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APRESENTACAO

Prezado académico! Seja bem-vindo!

Iniciamos os estudos conhecendo mais profundamente a ciéncia
da Administracdo, inclusive, podemos afirmar de um modo geral, que
administrar é um ato corriqueiro. Assim, para que vocé alcance seus
objetivos ao final desta disciplina, serd necessario de sua parte a costumeira
dedicagao, determinacao, disciplina e certamente a utilizagdo dos principios
da administra¢do, aqui apresentados.

Este caderno foi construido através de uma abordagem cronoldgica.
Iniciamosatravésdaapresentagaodos primordiosdaciénciada Administragao,
suas principais escolas e/ou teorias, passando por todos os seus processos
evolutivos, e finalizamos com a visao sistémica de gestao nas organizac¢des
contemporaneas, principal em um mundo totalmente globalizado.

Destacamos que, com o pleno entendimento de todas as teorias
da administragao, aqui apresentadas, vocé tera a base para seus estudos e
conhecimentos nas demais disciplinas e contetdos ainda a serem acessados,
vivenciados e experimentados nos ambientes organizacionais e/ou
corporativos, portanto, ela é uma das partes vitais para sua plena formagao
académica, no que diz respeito ao tema Administracao.

Entdao material pronto, convite feito e agora, vamos aos estudos!



Vocé ja me conhece das outras disciplinas? N&o? E calouro? Enfim, tanto para
vocé que esta chegando agora a UNIASSELVI quanto para vocé que ja e veterano, ha novidades
em nosso material.

Na Educacdo a Distancia, o livro impresso, entregue a todos os académicos desde 2005, é o
material base da disciplina. A partir de 2017 nossos livros estdo de visual novo, com um formato
mais pratico, que cabe na bolsa e facllita a leitura.

O conteudo continua na integra, mas a estrutura interna fol aperfeicoada comnova diagramagao
no texto, aproveitando ao maximo o espag¢o da pagina, © que tambem contribul para diminuir
a extracao de arvores para producéo de folhas de papel, por exemplo.

Assim, a UNIASSELVI, preocupando-se com o impacto de nossas acdes sobre o ambiente,
apresenta também este livro no formato digital. Assim, vocé, académico, tem a possibilidade
de estuda-lo com versatilidade nas telas do celular, tablet ou computador.

Eu mesmo, UNIL ganhel um novo layout, vocé me vera frequentemente e surgirel para
apresentar dicas de videos e outras fontes de conhecimento que complementam o assunto
em questao.

Todos esses ajustes foram pensados a partir de relatos que recebemos nas pesquisas
Institucionais sobre os materials Impressos, para que VOCE, nossa maior prioridade, possa
continuar seus estudos com um material de qualidade.

Aproveito 0 momento para convida-lo para um bate-papo sobre o Exame Nacional de
Desempenho de Estudantes — ENADE.

Bons estudos!

Ola académico! Para melhorar a qualidade dos
materiais ofertados a vocé e dinamizar ainda mais
0s seus estudos, a Uniasselvi disponibiliza materiais
que possuem o codigo QR Code, que é um codigo
que permite que vocé acesse um conteudo interativo
relacionado ao tema que vocé esta estudando. Para
utilizar essa ferramenta, acesse as lojas de aplicativos
e baixe um leitor de QR Code. Depois, € so aproveitar
mais essa facilidade para aprimorar seus estudos!




0ld, académicol

Voré ja ouviu falar sobre o ENADE?

Se ainda ndo ouviu falar nada sobre o ENADE, agora vocé recebera
algumas informaches sobre o tema,

Ouviu falar? Otimo, este informativo reforcars o que vocd ji sabe
e poderd he trazer novidades.

w

Vamios il

Queal & o significado da expressio ENADE?

EXAME NACIONAL DE DESEMPENHO DOS ESTUDANTES

Em algum moments de sua vida académica ook precisard fazer a prova ENADE, ‘//V’/

Que prova & gssa?

f abrigatdria, organizada pelo INEP - Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira.

Quem determina que esta prova & obrigatdria... O MEC - Ministério da Educacdo.

0 objetivo do MEC com esta prova € o de avaliar seu desempenho ‘I/V/
acadimicn assim como a qualidade do sew curso

Figue atento! Quem nio participa da prova fica impedido de se formar e ndo pode
retirar o diploma de conclusdo do curso até regularizar sua situagdo junto ao MEC.

NE0 3¢ preccupe porgue a partic de hoje nds estaremas auxiliando vool nesta caminhada

Viocé receberd outros informativos comao este,
complementando as orientagdes e esclarecendo suas dividas. v’é/

Vool tem uma trilha de aprendizagem do ENADE, recebierd e-mails, SMS,
seu tutor e os profissionais do polo também estardo orientados.

Participard de webconferéncias entre outras tantas atividades
para que esteja preparado para Mmandar berm na prova ENADE,

Nas aqui no NEAD e também a equipe no polo estamos
com voCE para vencermaos este desafio,

Conte sempre com a gente, para juntos mandarmos bem no ENADE! \{:./

UNIASSELVI
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UNIDADE |

_ADMINISTRACAO - ORICEM,
INFLUENCIAS, FUNCOES, PRIMEIRAS
ESCOLAS E TEORIAS

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

A partir desta unidade, vocé sera capaz de:

¢ explicar ao académico os primoérdios da administragao e as suas principais
influéncias causadas na sociedade;

¢ descrever as fungdes e as perspectivas do administrador;

e identificar as escolas da administracdo conforme suas caracteristicas e
seus influenciadores, visando comparar e criticar seus objetivos.

PLANO DE ESTUDOS

Esta unidade estd dividida em trés tépicos. Ao final de cada um deles vocé
encontrara atividades que auxiliarao no seu aprendizado.

TOPICO 1 - ASPRINCIPAISINFLUENCIAS E ASFUNCOES DO ADMINIS-
TRADOR NOS AMBIENTES ORGANIZACIONAIS

TOPICO 2 — A TEORIA CIENTIFICA E TEORIA CLASSICA: CONCEITOS,
PRINCIPAIS INFLUENCIADORES, CARACTERISTICAS E
CRITICAS

TOPICO 3 - ATEORIANEOCLASSICA EA TEORIA DA ADMINISTRACAO
POR OBJETIVOS: CONCEITOS, PRINCIPAIS INFLUENCIA-
DORES, CARACTERISTICAS E CRITICAS







TOPICO |

AS PRINCIPAIS INFLUENCIAS E AS FUNCOES
DO ADMINISTRADOR NOS AMBIENTES
ORGANIZACIONAIS

1 INTRODUCAO

A sociedade contemporanea estd boa parte de seu tempo conectada,
passamos a utilizar novos meios de comunicagao e adotamos, de forma corriqueira,
novos termos, como por exemplo: curtir, compartilhar etc. Veremos como esses
recursos interferem na nossa vida.

O que é administragao, sera que a utilizamos em nosso dia a dia?

Definir e utilizar a administra¢do, em nosso dia a dia, tornou-se vital para
que possamos, entre outras coisas: planejar o nosso tempo, visando usufruir de
cada momento de forma qualitativa; organizar o imenso namero de informagoes
que acessamos e recebemos; controlar os dados mais relevantes; e construir um
processo que nos levara, entao, a dirigir e executar quais as agdes e/ou atitudes que
vamos tomar, sejam elas a curto, médio ou longo prazo.

Em relagao a administracao no ambiente corporativo ou organizacional,
conhecer e aplicar os conceitos desta ciéncia se torna uma vantagem competitiva,
nao s6 localmente, mas também em termos globais. A relevancia do conhecimento
desse conceito, no ambito das empresas, sejam elas de pequeno, médio ou grande
porte, sejam elas do setor produtivo ou de prestacdo de servigos, e através
desses conhecer, dominar e aplicar o conceito de administracdo, gera infinitas
possibilidades para que essa empresa possa empreender e, principalmente,
reinventar-se de forma inteligente e agil, visando assim, acompanhar aos processos
de mudancas que ocorrem.

Vamos falar, também, de um conceito especifico, que a principio foi aplicado
na administracdo da qualidade. O conceito preconiza que para aprimorar-se
continuamente é preciso: planejar, executar, controlar e agir, num ciclo que sempre
se repete, chamado de ciclo PDCA.

Apresentaremos os principais influenciadores da administragdo, que sao
os ramos: filosdfico, militar, da igreja, cientifico, industrial, econdmico e visao
empreendedora.



Assim, é fundamental para que a organizacao contemporanea domine o
conhecimento sobre o seu setor de atuagao, esteja conectada constantemente as
mudangas e inovagdes ao longo de sua existéncia.

“A administracao tornou-se fundamental na conducao da sociedade
moderna. Ela ndo é um fim em si mesma, mas um meio de fazer com que as coisas
sejam realizadas da melhor forma, com menor custo e com maior eficiéncia e
eficacia” (CHIAVENATO, 2014, p. 17).

Rumo ao conhecimento!

2 COMO TUDO INICIOU

Uma ciéncia considerada jovem, a administracdo estd com pouco mais
de 100 anos, ela é resultante de acontecimentos recentes na historia do século
XX (CHIAVENATO, 2014). Porém, a administracao vem sendo utilizada na
humanidade desde a sua mais tenra época, através da organizacdo das tarefas
entre seus membros. Observam-se registros na pré-histdria através de imponentes
construgdes erguidas na antiguidade; no Egito, na Mesopotamia e na Assiria
foram encontrados registros datados da época de 1300 a.C., onde esta evidenciada
a necessidade da organizagao e administragao. Também na China antiga existem
registros das atividades administrativas através das parabolas de Conftcio,
porém, o pontapé inicial definitivo da Ciéncia da Administragao ocorrera de forma
significativa no inicio do século XX (CHIAVENATO, 2011).

Acompanhe no Quadro 1 como a administra¢ao evoluiu ao longo do tempo
e os principais responsaveis, aqueles que contribuiram de forma significativa.

QUADRO 1- EVOLUGCAO CRONOLOGICA DA ADMINISTRACAO

Anos Responsaveis Evolugao
4000 a.C. Egipcios Necessidade de planejar, organizar e controlar.
2600 a.C. a 2000 . L . .
C Egipcios Descentralizac@o e necessidades de ordens escritas.
a.C.
. . Uso de controle escritos e estabelecimento do
1800 a.C. Hamurabi (Babilonia) L. L.
salario-minimo.
Nabucodonosor . . B
600 a.C. . Incentivos salariais e controle da produgao.
(Babilonia)

, L. Inicio da especializagao, universalizagdo da
Sécrates (Grécia) o B o )
400 a.C. N .. administragao e uso do arranjo fisico e manuseio de
Platao (Grécia)

materiais.
175 a.C. Cato (Roma) Descrigao das fungoes.
Nicolau Maquiavel Lideranga, adogao de taticas politicas e inicio do

1525

(Italia) consenso na organizacao.




1776 Adam Smith Conceito de controle e inicio da especializagao dos
(Inglaterra) operarios.
1779 Eli Whitney (Estados Inicio do método cientifico e criagdo da
Unidos) contabilidade de custos e controle da qualidade.
1800 Mathew Boulton Auditoria, beneficios natalinos, padronizagao das
(Inglaterra) operagoes e métodos de trabalho.
. Robert Owen Treinamento dos operarios e beneficios através do
(Inglaterra) fornecimento de casas para os operarios.
Abordagem cientifica, inicio da divisao do trabalho
Charles Babbage . -
1832 e estudos de tempos e movimentos. Contabilidade
(Inglaterra)
de custos.
Henry Metcalfe . o B
1886 . Ciéncia e arte da administracao.
(Estados Unidos)
. Administragao cientifica, aprofundou os estudos
Frederick W. Taylor ] : ] o
1900 . de tempos e movimentos, criou a racionalizagao do
(Estados Unidos) R .
trabalho, com énfase no planejamento e no controle.
1916 Henri Fayol Surgiu a Teoria Classica da Administracdo com
(Franca) Fayol.
1930 Walter Shewhart PDCA, aplicado incialmente em programas de
(Estados Unidos) qualidade.

FONTE: Adaptado de Chiavenato (2014)

Uma das razdes para a explosao de inovagoes é que:

Nos dias de hoje, a sociedade tipica dos paises desenvolvidos é pluralista
de organizagdes, e a maior parte das obrigacdes sociais (como a produgao
de bens ou servicos em geral) é confiada as organizag¢des (industrias,
universidades e escolas, hospitais e comércio, comunicagdes, servigos
publicos etc.) que precisam ser administradas para se tornarem mais
eficientes e eficazes (CHIAVENATO, 2014, p. 31).

3 AS PRINCIPAIS INFLUENCIAS SOFRIDAS PELA CIENCIA
ADMINISTRATIVA

Como ja foi abordado inicialmente, a administracdo € uma ciéncia jovem,
assim como no ambito comportamental, no inicio do século XX, boa parte da
populagao que vivia em pequenas aldeias, ou vilarejos, produzia seus alimentos
e seus utensilios para o uso no dia a dia, porém, alguns individuos, mais por uma
questdo de necessidade de sobrevivéncia ou em busca do sustento e subsisténcia de
suas familias, passaram a especializar-se em algumas tarefas, na época denominados
de artesOes, havia também, nessas vilas, pequenas escolas e prestagao de servigos
de profissionais autobnomos — farmacéuticos, advogados e artistas trabalhando por



conta propria —, assim como alguns lavradores, e por fim, ora em feiras livres, ora
em pequenas lojas fisicas, acontecia o comércio, podemos, portanto, denomina-
los como organizacdes que ja adotavam agdes administrativas. Assim, antes de
falarmos da administracao contemporanea, adotadas nas empresas e organizagoes,
temos que apresentar quais foram os principais influenciadores na ciéncia da
administracao, de acordo com Chiavenato (2014):

a) Influéncias filosoéficas

Dentre os principais filosoficos estdao desde Socrates, Platao, Aristoteles
até Karl Marx e Friedrich Engel, eles citam a administracdo em suas discussoes
e as suas influéncias causadas em fungao do convivio e comportamento dos
individuos e dos grupos no ambito das organizagdes, por exemplo, a luta das
classes e suas relagdes econdmicas, porém, com o surgimento da filosofia moderna,
a administra¢ao deixou de fazer parte do cendrio e analise dos fildsofos e, assim,
afasta-se das problematicas organizacionais.

b) Influéncia militar

Considerada uma das influéncias mais significativas na ciéncia
administrativa, inicialmente através do general filésofo chinés Sun Tzu, em seu
classico livro A Arte da Guerra, em que o general relata taticas adotadas por
seu exército, fala sobre pontos fortes e pontos fracos, conceitos utilizados nas
organizagdes e nas escolas de administragdo. Ja durante a Idade Média, alguns
exércitos adotavam a estrutura linear, assim como nasce ali o conceito de unidade
de comando, em que cada subordinado poderia ter somente um superior e por fim
um dos legados da organizacao exército, é o principio de diregao, que preconizava
que cada soldado deveria saber exatamente o que ele deveria fazer e qual era a sua
tarefa, o seu papel.
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FONTE: Disponivel em: <https://www.google.com.br/search?hl=pt-PT&site=imghp&tbm=isc
h&source=hp&biw=1366>. Acesso em: 24 set. 2016.
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¢) Influéncia da igreja

A queda do Império Romano, em 476 d.C,, torna a igreja catdlica a maior
organizagao, sendo que uma de suas maiores contribui¢des para a ciéncia da
administracao foi a estruturagao dahierarquia da autoridade e a criagao da coordenagao
funcional, visando a integracao entre as fung¢des dos individuos eclesiasticos.

d) Influéncia cientifica

O fundador da ldgica moderna, Francis Bacon, filéosofo e um grande
estadista inglés, influenciou a ciéncia da administracao através da criagao de seu
método experimental e intuitivo, assim como René Descarte, um renomado fildsofo,
matematico e fisico francés, influenciou-a através da criacao do método cartesiano,
vindo a ser utilizado nas abordagens normativas e prescritivas e, em especial, na
analise e divisao do trabalho. Ainda devem ser consideradas as contribui¢oes
de Isaac Newton, através de sua tradicional fisica newtoniana, contribuindo na
administracdo por sua visao racional, exata e ao gerar a previsao em relacao a
casualidade e a mecanicidade nos processos administrativos.

e) Influéncia da revolugao industrial

O destaque ¢ James Watt, pois foi a sua invengao —a maquina a vapor —, que veio
a ser adotada como gerador de energia. Até entao, as maquinas eram, primordialmente,
movidas a tragdo animal ou a forga das dguas em moinhos. A adog¢ao da maquina a
vapor no processo produtivo causou um impacto significativo nos processos de trabalho,
modificando estruturas sociais e comerciais, vindo a ser chamada de a primeira grande
Revolugao Industrial, que passa de um modelo artesanal e/ou mecanico, para um
processo de produgao industrial e em larga escala na Inglaterra.

QUADRO 2 - PRINCIPAIS DESTAQUES DA HISTORIA DA REVOLUCAO INDUSTRIAL

Historia da Revolucio Industrial

Aqui, conheca um pouco mais sobre a primeira (1780 a 1860) e a segunda (1860 a 1914) Revolucao Industrial,
ambas responsaveis pela aceleracdo no crescimento e desenvolvimento dos processos produtivos e, por
consequéncia, a adogao da ciéncia administrativa nas organizagoes.

Principais destaques da primeira Revolugao Industrial:

* Mecanizacio da industria e agricultura, os destaques ficam para as: maquina de fiar, o tear hidraulico, o tear
mecanico, o descarogador de algodao, todas maquinas grandes, porém, foram relevantes para substituir o
processo manual pelos primeiros processos industriais.

* Adogdo da maquina a vapor criada por James Watt, inicia-se grandes transformagdes nestas empresas recém-
saidas dos processos manuais, agora ganham ainda mais agilidade para sua producao.

* Desaparecem os artesdes, que até entdao auxiliavam de forma significativa no abastecimento de produtos;
aparece a produgao em larga escala nas organizacdes, que iniciam o processo de divisdo de tarefas, um
grande marco para a ciéncia administrativa.

® Os transportes e as comunicagdes utilizaram a navegacao a vapor e logo em seguida surgiram as hélices
que substituiram as rodas propulsoras, que foram utilizados em larga escala. Na comunicagao destacou-se a
criagao do telégrafo elétrico, que foi o grande propulsor pelo rapido desenvolvimento econémico, tecnoldgico,
social e industrial.




Principais destaques da segunda Revolug¢ao Industrial:

* Substituigdo do ferro pelo ago nos processos de industrializagao.

® Substitui¢ao do vapor pela eletricidade e derivados do petréleo como fontes de energia.
® Surgem as primeiras maquinas automaticas e a mao de obra torna-se mais especializada.
* Evolucao drastica nas comunicagdes e nos meios de transporte.

* Novos modelos organizacionais comecam a surgir.

* Da Europa ao Extremo Oriente, agora, ja, praticamente, com todos os seus processos industrializados.

FONTE: Adaptado de Chiavenato (2011)

f) Influéncia econdmica

As teorias econOmicas também contribuiram com a ciéncia administrativa,
cujo aspecto central estd na possibilidade de explicarem os fendmenos empresariais,
pautados em dados obtidos na vivéncia didria do comércio. Destaca-se Adam
Smith, economista e fundador da economia classica.

g) Influéncia de empreendedores

Considerado um dos periodos em que houve o maior nimero de inovagoes
e mudangas em varios cendrios, isso no final do século XIX, Inglaterra e Estados
Unidos foram destaque nesse quesito.

FIGURA 1 - AS PRINCIPAIS INFLUENCIAS NA CIENCIA DA ADMINISTRACAO
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FONTE: Adaptado de Chiavenato (2014)
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4 FUNCOES DO ADMINISTRADOR NOS AMBIENTES
ORGANIZACIONAIS

O administrador, no aspecto profissional, de acordo com Caravantes, Panno
e Kloeckner (2006), em comparagao as demais profissdes (por exemplo: médicos,
quimicos, advogados etc.), tem como uma de suas principais caracteristicas ser
um generalista, isso devido a sua necessidade na abrangéncia de conhecimentos,
que se estendem em diversas dreas, como por exemplo, ao tomar decisdes sobre
os aspectos financeiros, humanos, mercadoldgicos, produtivos, tecnoldgicos e
legais, bem como, seu modo de agir, suas atribui¢des, habilidades, competéncias
e personalidade irao impactar de forma direta em seus resultados dentro e fora
da organizagao, lembrando sempre que, ndo existe um tnico modo de agir ou de
conduzir em relagao as decisdes tomadas pelo administrador em seu ambiente
organizacional, elas podem variar muito devido aos itens e situagoes anteriormente
mencionados, conforme destaca Chiavenato (2011, p. 2): “Em fungao dos aspectos
exclusivos de cada organizagdo, o administrador define estratégias, efetua
diagnosticos de situagdes, dimensiona recursos, planeja a sua aplicagdo, resolve
problemas, gera inovagao e competitividade”.

No quadro a seguir, observe com atengdo as abordagens a partir da visao
de Chiavenato (2014) e Oliveira (2010), em que apontam as principais habilidades,
responsabilidades e o perfil do administrador.

QUADRO 3 - ABORDAGENS SOBRE HABILIDADES, RESPONSABILIDADES E O PERFIL DO
ADMINISTRADOR

Habilidades necessarias ao
administrador
por Chiavenato (2014)

Responsabilidades do
administrador
por Oliveira (2010)

Perfil do administrador
por Oliveira (2010)

Habilidades técnicas: saber
utilizar métodos, técnicas e
equipamentos necessarios para
realizar tarefas especificas.

Atingir as metas e
resultados através da
gestao das pessoas.

Capacidade e habilidade

para atuar na evolugdo e

no desenvolvimento das
organizagoes.

Habilidades humanas:
capacidade e discernimento
para trabalhar com pessoas,

comunicar, compreender suas
atitudes e motivagoes e aplicar
liderancga eficaz. Facilidade no
relacionamento interpessoal e

grupal.

Estabelecer prioridades.

Formagao humanistica,

visando a consolidagao
de processo continuo de
autodesenvolvimento em

busca da interatividade com

seus colegas.




Habilidades conceituais:

capacidade de utilizar ideias, Interligar as atividades Percepgao, absorgao dos
conceitos, teorias e abstragdes exercidas pelas valores e dos principios éticos
como guias orientadores da acao organizagoes. e morais da organizacao.
administrativa.

Visao global para identificar,

- Conhecimento = Saber compreender e agir nas
. Ter bom senso e obter . o
- Perspectiva = Saber fazer complexidades sociais,
. consenso. o .
- Julgamento = Saber analisar politicas, econdmicas,
. Saber fazer acontecer. . .
- Atitude = Saber fazer acontecer. tecnoldgicas e culturais em

que as organizagoes atuam.

FONTE: Adaptado de Chiavenato (2014) e Oliveira (2010)

Para finalizar, cabe ainda apresentar as habilidades na percep¢ao de Moraes
(2004, p. 5):

Habilidade do administrador: a faixa intermedidria (ou gerencial)
da hierarquia exigia, predominantemente, habilidades humanas
caracterizadas pela aptidao para o relacionamento interpessoal. O
administrador deveria suplementar sua habilidade técnica com a
capacidade de comunicagao, motivagao e lideranca.

NOTA

(2L
'

Encontramos a administragdo em varias atividades do nosso cotidiano, ela pode
ser identificada por diferentes nomeagdes, COMo veremos a segulir.

“Os processos administrativos sao também chamados fungOes
administrativas ou fung¢des gerenciais” (MAXIMIANO, 2008, p. 13).

Administrar é um processo dinamico e continuo em que decisdes sdao
tomadas a todo momento, e subsequentemente executadas, visando proporcionar a
eficacia e eficiéncia organizacional. Apresentamos quatro fun¢des administrativas,
segundo Chiavenato (2014):

* Planejar: deve estabelecer uma relagao deciséria, focando o futuro, sempre
observar e prever as varidveis que podem influenciar no cendrio em que esta
organizagao atua, diminuindo os riscos e possiveis erros de decisdes estratégicas.
Organizar: listar e provisionar todos os recursos e processos necessarios, visando

atingir os resultados de curto, médio ou longo prazo elaborados no processo de
planejamento.




* Dirigir: também conhecido como liderar e realizar os processos ou atividades
mediante o uso dos recursos humanos, materiais e financeiros, organizados nos
processos anterior.

* Controlar: fundamental para que o processo administrativo de consolide, o
registro e a comparagao dos resultados em forma de dados ird possibilitar ao
administrador a condi¢ao de iniciar todo o ciclo novamente, lembrando que so6
conseguimos controlar aquilo que medimos.

FIGURA 2 - FUNCOES ADMINISTRATIVAS

PLANEJAR

FUNCOES
CONTROLAR ADMINISTRATIVAS ORGANIZAR

DIRIGIR

FONTE: Adaptado de Chiavenato (2014)

4.1 FUNCOES DO ADMINISTRADOR - PDCA

Em 1930, Walter Shewhart apresenta outra contribui¢ao relevante para os
estudos nos processos administrativos. Ele cria o controle estatistico da qualidade.
Assim, “Shewhart desenvolveu um conceito especifico para ser aplicado a
administra¢dao da qualidade. Segundo esse conceito, para a qualidade aprimorar-se
continuamente € preciso planejar, executar, controlar e agir, num ciclo que sempre
se repete, chamado de ciclo PDCA” (MAXIMIANO, 2008, p. 51).

Esse novo processo administrativo se torna popular somente a partir dos
anos 50, através do seu discipulo, William Deming. Assim, esse modelo proposto
¢ adotado em vdrias circunstancias em aspectos administrativos, conforme
afirma Maximiano (2008 p. 51): “Apesar de sua aplicagdo original no campo da
administra¢dao da qualidade, o ciclo PDCA é frequentemente usado como modelo
para planejamento e implementacao de solucdes de aprimoramento constante em
qualquer area”.



4.2 AMBIENTE INTERNO E EXTERNO DAS ORCANIZACOES

Maximiano (2007, p. 6) define o conceito de administragao como:

Administragao: é o processo de tomar decisdes sobre objetivos e utilizagao
de recursos. O processo administrativo abrange cinco tipos principais
de decisdes, também chamadas processos ou fungdes: planejamento,
organizagao, lideranca, execu¢do e controle. A administracio ¢é
importante em qualquer escala de utilizacao de recursos para realizar
objetivos individual, familiar, grupal, organizacional ou social.

A administragao sofre varios impactos e influéncias. Veja-os no quadro a
seguir e analise como isso influencia o processo de tomada de decisao.

QUADRO 4 - FATORES INTERNOS E EXTERNOS QUE CAUSARAO IMPACTOS PROFUNDOS
SOBRE AS ORGANIZACOES EM GERAL

INTERNOS EXTERNOS

Exigéncias da sociedade, dos clientes, dos
Expectativas da alta dire¢ao e dos acionistas. fornecedores.
Desafios dos concorrentes.

FONTE: Moraes (2004, p. 21)

Entre os principais aspectos que o administrador analisa em relacao as
influéncias externas, segundo Moraes (2004), estdo:

a) Adaptacdo organizacional: as organizagdes estdo continuamente se adaptando
ao ambiente, hora por meio do crescimento, da expansao ou de mudangas que
podem envolver a tecnologia, o mercado, os produtos e/ou servigos etc.

b) Concorréncia: o aumento da concorréncia e sua intensidade gera a necessidade
de as organizagdes trabalharem os aspectos em relagao a melhoria da qualidade,
sejam nos langamentos de novos produtos e/ou servigos, na necessidade em evoluir
e acompanhar as novas tecnologias, visando ampliar seus resultados. Essa elevada
competicao faz com que os administradores prestem atencao aos cenarios da
economia global, além da economia local ou nacional. A partir disso, desenvolve
sua visao de longo prazo e qual é o seu lugar no mercado em que atua.

¢) Crescente sofisticacdao da tecnologia: a busca constante pela sofisticagao tecnologica
resulta em uma eficiéncia cada vez maior das organizagoes, desencadeando maior
precisdo nos processos, subsequentemente disponibilizando a atividade humana
para tarefas mais complexas, que irdo demandar mais criatividade e conhecimento.

d) Internacionalizacao do mundo dos negdcios: com o crescimento na agilidade das
comunicagdes, amplia significativamente a internacionalizagao e/ou globalizagao
das organizagdes, tornando-se assim, um processo irreversivel que impdem
mudangas estruturais e culturais.



e) Fronteiras organizacionais: os ambientes e fronteiras em que as organizagdes
atuam, simplesmente deixam de existir. OrganizagOes, sejam elas nacionais ou
globais, passam a ser por sistemas globais, aquisi¢des e fusdes, impactam em sua
origem, ficando cada vez mais dificil definir sua nacionalidade.

f) Maior visibilidade das organizagdes: rapido crescimento, mudangas tecnoldgicas,
globalizacao e, principalmente, as redes sociais, possibilitam as organizagdes
aproximarem cada vez mais os consumidores, potencializando a sua visibilidade
em seu mercado de atuagao.

g) Mudanca no conhecimento: as informac¢des mudam em uma velocidade
espetacular, tornando-as obsoletas rapidamente, visando enfrentar essa “era da
descontinuidade” (expressao de Peter Druker), recomenda-se aos administradores
que se reinventem continuamente, através de sua educacao e formagao,
atualizando os seus conhecimentos.

h) Mudangas nas relagdes de trabalho: o emprego formal desaparecerd, essa
informacao ja faz parte da crenca de algumas pessoas, certamente, neste ambiente a
empregabilidade sofre transformagoes nas relagdes de trabalho, assim, a qualificacao
profissional nas organiza¢des torna-se estratégica, pois atualmente nao so6 as
maquinas ficam obsoletas, mas as pessoas e, principalmente, as profissoes.

Todos esses elementos, internos e externos, estao no escopo do processo
decisorio do administrador.

LEITURA COMPLEMENTAR

A ASSEMBLEIA NA CARPINTARIA
Contam que numa carpintaria houve uma vez uma estranha assembleia.
Foi uma reuniao de ferramentas para acertar suas diferencas.

Um martelo exerceu a presidéncia, mas os participantes lhe notificaram
que teria que renunciar.

A causa? Fazia demasiado barulho; e além do mais, passava todo o tempo
golpeando.

O martelo aceitou sua culpa, mas pediu que também fosse expulso o
parafuso, dizendo que ele dava muitas voltas para conseguir algo.

Diante do ataque, o parafuso concordou, mas por sua vez, pediu a expulsao
da lixa.



Dizia que ela era muito dspera no tratamento com os demais, entrando
sempre em atritos.

A lixa acatou, com a condigao de que se expulsasse o metro que sempre
media os outros segundo a sua medida, como se fora o tnico perfeito.

Nesse momento entrou o carpinteiro, juntou o material e iniciou o seu
trabalho.

Utilizou o martelo, a lixa, o metro e o parafuso.

Finalmente, a rustica madeira se converteu num fino movel.

Quando a carpintaria ficou novamente s6, a assembleia reativou a discussao.
Foi entao que o serrote tomou a palavra e disse:

- Senhores, ficou demonstrado que temos defeitos, mas o carpinteiro
trabalha com nossas qualidades, com nossos pontos valiosos.

Assim, ndo pensemos em nossos pontos fracos e concentremo-nos em
nossos pontos fortes.

A assembleia entendeu que o martelo era forte, o parafuso unia e dava
forca, a lixa era especial para limar e afinar asperezas, e o metro era preciso e exato.

Sentiram-se entdo como uma equipe capaz de produzir moveis de
qualidade.

Sentiram alegria pela oportunidade de trabalharem juntos.

Ocorre o mesmo com os seres humanos. Basta observar e comprovar.

Quando uma pessoa busca defeitos em outra, a situagdo torna-se tensa
e negativa; ao contrdrio, quando se busca com sinceridade os pontos fortes dos
outros, florescem as melhores conquistas humanas. E facil encontrar defeitos,

qualquer um pode fazé-lo.

Mas encontrar qualidades... isto é para os sabios!

FONTE: Autor desconhecido. Disponivel em: <http://www.contandohistorias.com.br/
historias/2004376. Acesso em: 24 set. 2016.



RESUMO DO TOPICO |

Nesse topico, vocé viu:

Os principais acontecimentos cronologicos que contribuiram e influenciaram
para a construgao da ciéncia da Administragao.

Esclarecimentos sobre as principais influéncias e contribui¢des sofridas pela
administragao, sendo: filoséfica, militar, da igreja, cientifica, industrial, econdmica
e visao empreendedora.

Definigao e utilizacao da administracao em nosso dia a dia através do uso das
fungoes: planejar, organizar, dirigir e controlar, e sua correlagao com os processos
de gestao contemporanea.

O papel do ciclo PDCA: planejar, executar, controlar e agir, proporcionados nos
processos administrativos desde seu surgimento até a utilizagao no dia a dia.

Principais influéncias causadas pelos elementos internos e externos no processo
decisorio do administrador.



AUTOATIVIDADE

1 Considerando as asser¢Oes a seguir, € correto afirmar sobre o
conceito de administracdo? Avalie as seguintes assercoes e a
relacdao proposta entre elas.

I “A administracao tornou-se fundamental na conducao da sociedade moderna.
Ela ndo é um fim em si mesma, mas um meio de fazer com que as coisas
sejam realizadas da melhor forma, com menor custo e com maior eficiéncia
e eficacia” (CHIAVENATO, 2014, p. 17).

PORQUE

IT “Uma das razdes para tanto é que, nos dias de hoje, a sociedade tipica dos
paises desenvolvidos é pluralista de organiza¢des, e a maior parte das
obrigagdes sociais (como a produgao de bens ou servigos em geral) é confiada
as organizagOes (industrias, universidades e escolas, hospitais e comércio,
comunicagoes, servigos publicos etc.) que precisam ser administradas para
se tornarem mais eficientes e eficazes” (CHIAVENATO, 2014, p. 31).

A respeito dessas assercoes, assinale a opgao correta:

a) () Asasserc¢OesIe Il sdo proposicoes verdadeiras, e a Il justifica a I.

b) ( ) Asasserc¢oes I e Il sdo proposigOes falsas, ndo justificando uma a outra.

c) () As assergoes I e II sao proposi¢des verdadeiras, mas a II ndo € uma
justificativa da L.

d)( ) A assercao Il é uma proposicao verdadeira, e a I ¢ uma proposigao falsa.

e) () A assercao I é uma proposicao falsa, e a assercao II é uma proposigao
verdadeira.

2 Saber utilizar métodos, técnicas e equipamentos necessarios
para realizar tarefas especificas, a capacidade e discernimento
para trabalhar com pessoas, comunicar, compreender suas
atitudes e motivagOes e aplicar lideranga eficaz. Facilidade no
relacionamento interpessoal e grupal, capacidade de utilizar ideias, conceitos,
teorias e abstragdes como guias orientadores da agao administrativa. Assim,
sdo necessarias algumas habilidades por parte do administrador.

I- Habilidades técnicas.
II- Habilidades humanas.
ITI- Habilidades conceituais.

Assinale a alternativa correta em relacao a estas habilidades.

a) () Asassergdes ], Il e Il sdo proposigdes verdadeiras.
b) () As assercoes I, II e Il sao proposigoes falsas.



c) () As assergoes I e Il sao proposi¢oes verdadeiras, mas a III é falsa.
d) () As asserg¢des I e Il sdo proposigdes verdadeiras, mas a Il é falsa.
e) () Asassergoes Il e Il sdo proposi¢Oes verdadeiras, mas a I é falsa.

3 Asorganizagdes contemporaneas dominam e conhecem muito o
seu setor de atuacao, estao conectadas as mudancas e inovagoes
ao longo de sua existéncia, constante e continuamente, ainda
assim, o perfil de um administrador deve apresentar a capacidade
e habilidade para atuar na evolugao e no desenvolvimento das organizacdes,
deve também ter uma formagao humanistica, visando a consolidagao continua
de processo de autodesenvolvimento em busca da interatividade com seus
colegas. Analisados os cendrios organizacionais e o papel do administrador,
assinale a alternativa correta em relagao a ciéncia da administragao:

a) () Aadministragao gerencia o empenho da organizagao e as perspectivas dos
clientes, fornecedores, funciondrios, acionistas e comunidade em geral.
b) () Pensar critica e conceitualmente somente nos aspectos econémicos e

financeiros.

¢) () A administragdo visa exclusivamente a matéria-prima em produtos e
servigos.

d) ( ) A administragdo ¢ a tnica forma racional das atividades de uma
organizagao.

e) () A administra¢do estd presente na vida cotidiana.






TOPICO 2

A TEORIA CIENTIFICA E TEORIA CLASSICA:
CONCEITOS, PRINCIPAIS INFLUENCIADORES,

CARACTERISTICAS E CRITICAS

1 INTRODUCAO

Vamos continuar nossos estudos, ENTAO... nasceu a ciéncia da
Administracao. Afinal, quem foram os precursores? Quais foram as escolas que
deram origem a administra¢ao?

As pioneiras sao as escolas cientifica e classica, que definiram muito do que
aplicamos na administracao contemporanea.

Como precursores, apresentamos Taylor e Fayol, dois individuos, cada qual
de sua maneira, influenciou, revolucionou e, principalmente, inovou na forma em
que as empresas se organizam, em relagao aos seus processos administrativos.

A escola cientifica recebeu contribuigdes do tipo direta para maior eficiéncia
nos processos produtivos, incluindo a reducao de custos e a contribuicao direta
para a estruturagao e a aplicacao dos principios da administracao.

A escola classica apoiou-se na estrutura, partindo da visao sistémica da
organizacao e visando garantir a eficdcia e eficiéncia de todos os envolvidos no
processo, contribuiu significativamente para a forma como olhamos e entendemos
a administragao nos dias atuais.

A grande questao levantada pelas duas escolas foi como um operario pode
executar com qualidade uma atividade se ele nao foi envolvido no planejamento
da mesma?

Assim, ao longo deste topico, iremos responder como os estudiosos
dirimiram esta equacao, visando gerar o equilibrio entre aumento da produtividade
envolvendo mais o operario.

Outro grande destaque deste topico é dado ao empresario Henry Ford -
pioneiro e visionario —, por aplicar constantemente o aperfeicoamento de métodos
e processos de trabalho através dos principios de intensificacao, economicidade e
produtividade. Seguidor dos estudos feitos por Taylor, torna-se uma das maiores
fortunas, da sua época, nos Estados Unidos.



Tanto a escola cientifica, quanto a cldssica revelaram aos administradores
uma nova abordagem, um novo jeito de fazer e ver os processos. Certamente, a
palavra mudanga, que nos ¢é tao familiar, j4 causava a necessidade de adaptar-se,
na época do surgimento da ciéncia da administracao.

E por fim, veremos que as escolas cientifica e classica também sofreram
criticas, pois segundo os estudiosos, suas abordagens eram muito simplificadas,
bem como, tinham seu foco muito voltado para a organizagao formal, deixando de
lado a organizagao informal.

Vamos conhecer melhor as escolas da administragao?!

2 A TEORIA CIENTIFICA DA ADMINISTRACAO

Vamos conhecer a origem e o surgimento da Teoria da Administracao
Cientifica, em que um dos destaques € a Revolugao Industrial, fato que teve seu
inicio na Inglaterra e que trouxe mudangas impactantes na forma em que os
individuos se relacionam com o trabalho, bem como, na forma como a sociedade
passou a organizar-se nos aspectos econdmicos, sociais e inclusive culturais.

Além disso, outra grande contribuicdo na Teoria da Administracdao
Cientifica, foi a de Taylor, a sua principal contribui¢ao foi através de sua percepgao
e propostas em relagdo a crescente necessidade das empresas, na época, em
melhorarem os seus processos produtivos, visando a maior eficacia e eficiéncia.

Entdo ao conhecimento, leia com atengdo os temas apresentados em
destaque, eles servem para auxiliar seu processo de aprendizagem.

2.1 ORIGEM E O SURGIMENTO DA TEORIA DA
ADMINISTRACAO CIENTIFICA

O momento ¢ o século XVIII, segundo Mota (2006 p. 24), “Descartes negou
todo o conhecimento recebido com base apenas em costumes e tradigdes e salientou
o poder da razado para resolver qualquer espécie de problema. Era a substituigao
do tradicional pelo racional”.

Assim, o racionalismo atinge o seu auge, passando a ser aplicado as
ciéncias naturais e finalmente as ciéncias sociais, porém, um campo que ainda nao
havia sido afetado pela racionalizagao era o campo do trabalho. O surgimento e
a adogao das primeiras maquinas nos processos produtivos, no inicio do século
XX, tornaram o trabalho mais eficiente, porém, ainda nao havia provocado a
racionalizagao da organizagao e a execugao do trabalho.



Oliveira (2010) relata que a administracdo é um processo evolutivo,
gradativo e cumulativo, bem como, torna-se dificil precisar com exatidao em
que momento a administracdo sofreu influéncias e subsequente mudangas, no
entanto, o autor ainda relata as principais contribui¢oes da administragao para as
organizagoes:

Contribui¢ao direta para maior eficiéncia nos processos produtivo,
incluindo a redugao de custos. Nao implicou, na maior parte das vezes,
em maior carga horaria e, muito menos, em piores condi¢des de trabalho.
Em um contexto mais amplo, contribui para a evolucao das comunidades
onde as fabricas se localizavam. Contribuigao direta para estruturacio e a
aplica¢ao dos principios da administragao (OLIVEIRA, 2010, p. 74).

2.2 PRIMEIRO PERIODO TAYLOR

Acompanbhe, na figura a seguir, um breve relato sobre a origem e trajetéria
de Taylor, informagdes que irdo auxiliar os seus estudos.

FIGURA 3 - BREVE ORIGEM E TRAJETORIA DE TAYLOR

Frederick Winslow Taylor (1856-1915), o fundador da
Administracdo Cientifica, nasceu na Filadélfia, nos Estados
Unidos. Veio de uma familia quaker de principios rigidos e

foi educado com forte mentalidade de disciplina, devog¢ao ao
trabalho e poupanca. Iniciou sua carreira como operario na
Midvale Steel Co., passando a capataz, contramestre até chegar a
engenheiro, quando se formou pelo Stevens Institute. Na época,
vigorava o sistema de pagamento por peca ou por tarefa. Os
patrdes procuravam ganhar o maximo na hora de fixar o preco
da tarefa, enquanto os operarios reduziam o ritmo de produgao
para contrabalangar o pagamento por peca, determinado pelos
patrdes. Isso levou Taylor a estudar o problema de produgao para
tentar uma solugdo que atendesse tanto aos patrées como aos
empregados.

FONTE: Chiavenato (2011, p. 54). Figura disponivel em: <https://www.google.com.br/
search?hl=pt- PT&site=imghp&tbm=isch&source=hp&biw=1366&bih>. Acesso em: 24 set. 2016.

No primeiro periodo de estudos, ocorrido de 1878 a 1903, Taylor analisou
minunciosamente a execugao dos processos, na Midvale Steel Co., de cada uma
das tarefas dos operarios durante o trabalho. Seu principal objetivo, atraveés
desse estudo dos processos, foi melhorar e racionalizar os processos produtivos
(CHIAVENATO, 2011), tanto que esse mesmo estudo culminou em uma publicagao
em que ele apresenta as técnicas de racionalizacdo do trabalho do operario.
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Observe que nos estudos realizados por Taylor, destaca-se que ele "Verificou que
O operario medio, com o equipamento disponivel, produzia menos, muito menos do que era
potencialmente capaz” de acordo com (CHIAVENATO, 2014, p. 56), evidenciando desta forma
a énfase na tarefa.

Esse estudo levou Taylor a concluir que, se um operario que produzia
muito percebesse que seu colega, que tinha a mesma fungao, produzia bem menos,
mas ganhava exatamente a mesma remuneracao, desencadearia a desmotivagao
no funcionario que antes produzia muito, e esse passaria a produzir igual ou
até menos que seu colega. Taylor propds o pagamento conforme o volume de
produgao, ou seja, por tarefa de cada um dos operarios, conseguindo com isso um
aumento significativo na produgao (CHIAVENATO, 2014).

2.3 SECUNDO PER

ODO TAYLOR

O segundo periodo vai até 1915, com base nos seus estudos e
acompanhando o desempenho de seu novo modelo — o pagamento por tarefa —,
Taylor observou que a racionalizagao do trabalho operario sé seria viabilizada
se fosse acompanhada de uma estruturagdo geral. Dando continuidade aos seus
estudos desenvolveu a administragdo geral, que ele chamou de Administragao
Cientifica (CHIAVENATO, 2014).

FIGURA 4 - MALES QUE AS INDUSTRIAS SOFRIAM, SEGUNDO TAYLOR

Vadiagem dos operarios, pois perceberam
que se trabalhassem em ritmo acelerado ou
lento, a remuneragao seria a mesma.

Os gerentes desconhecem as rotinas e o
tempo necessaro para executar cada tarefa.

Falta de padronizagao para a execugao das
tarefas, e a auséncia de utilizagao de técnicas
adequadas.

Os trés males de que as industrias sofriam,
segundo Tayor

FONTE: Adaptado de Chiavenato (2014)



Informagdes ou conhecimentos sobre a motiva¢do e comportamento do
individuo, quando inserido no processo produtivo, eram escassos, quando nao
inexistentes. Assim, isso desencadeou em Taylor a necessidade de desenvolver
estudos sobre como os operdrios aprendiam suas tarefas e, principalmente,
como desempenha-las da forma mais racional possivel. A partir da andlise dessa
necessidade Taylor desenvolveu a ORT - Organizagdao Racional do Trabalho,
assunto que iremos abordar em seguida.

2.4 ORCANIZACAO RACIONAL DO TRABALHO - ORT

Em seus estudos, Taylor observou que os operdrios aprendiam a maneira
de executar as tarefas do trabalho por meio da observagao de seus colegas de
trabalho, seus vizinhos de tarefa (CHIAVENATO, 2011). Percebeu também, que
pelo fato de aprender através da imita¢ao e/ou repeti¢ao condicionava os operarios
a adotarem diferentes métodos para fazer a mesma tarefa, assim como utilizavam
uma grande variedade de instrumentos e ferramentas diferentes em cada
operagao. Ele, entao, resolveu investigar o modo mais rdpido e um instrumento
mais adequado que os demais, esse método e instrumentos melhores podem ser
encontrados e aperfeicoados por meio de uma andlise cientifica e de forma precisa
estudar os tempos e movimentos. “Essa tentativa de substituir métodos empiricos
e rudimentares pelos métodos cientificos recebeu o nome de Organizagao Racional
do Trabalho - ORT” (CHIAVENATO, 2011, p. 56).

No quadro a seguir estao listados os principais aspectos contemplados em
relagao a ORT, organizacao racional do trabalho.

QUADRO 5 - ASPECTOS DA ORT

a) Analise do trabalho e estudo de tempo e movimentos: a analise do trabalho consiste em decompor
cada tarefa e cada operagao em uma série ordenada de movimentos simples. Os movimentos intiteis
eram eliminados e os movimentos titeis eram simplificados, racionalizados ou fundidos com outros
movimentos, para proporcionar economia de tempo e de esfor¢o ao operario, a0 mesmo tempo
em que se fazia estudo de tempo e movimentos, ou seja, a determinac¢ao do tempo médio que um
operario comum levaria para executar uma tarefa. Com isso, padronizava-se o método de trabalho
e o tempo destinado a sua execugao.

b) Estudo da fadiga humana: por meio da aplicacdo dos métodos cientificos, a Administracao
procurou eliminar os movimentos desnecessarios para o desenvolvimento de uma determinada
atividade, visando a diminui¢ao dos esfor¢cos musculares. Os movimentos em demasia
proporcionavam a fadiga, e por sua vez, a queda da produgao.

c) Divisdo do trabalho e especializacao do operario: a divisdao do trabalho proporcionou a
especializagdo do operario pelo fato de ele se limitar a execugao rotineira do mesmo trabalho. Dessa
forma, cada operdrio passou a ser especializado na execuc¢do de tarefas simples e elementares,
visando seu ajuste aos padrdes descritos e as normas do desempenho estabelecidas pelo método.
A ideia era de que a eficiéncia aumenta com a especializagdo: quanto mais especializado for um
operario, maior sera sua eficiéncia.




d) Desenho de cargos e tarefas: o desenho de um cargo compreende a definigao de seu contetido
em termos de tarefa/atividades, bem como os métodos necessarios para a sua execucao e seu
relacionamento com outros cargos. Facilita e faz com que cada trabalhador conheca o seu campo
de atuagdo e as relagdes do que faz com os demais cargos existentes na organizagao.

e) Incentivos salariais e prémios de produgao: Taylor partiu do pressuposto de que os trabalhadores
deveriam desenvolver os seus trabalhos dentro dos padrdes de tempo determinado. Relacionou
a remunerag¢ao com a quantidade produzida. O salario era determinado pelas pegas produzidas
por cada trabalhador.

f) Condig¢des de trabalho: conforme Taylor e seus seguidores, a eficiéncia nao esta atrelada so6 a
aplicacdo dos métodos cientificos e ao incentivo salarial, mas também as condi¢des de trabalho.

g) Padronizacdo: padronizar os métodos de trabalho consiste em selecionar os métodos mais
condizentes para o desenvolvimento de determinada tarefa. A padronizacéo tinha por objetivo
eliminar os desperdicios e incrementar os niveis de eficiéncia.

h) Supervisao funcional: a supervisdo funcional demonstra que cada supervisor deve cuidar de
determinada 4rea ou especialidade, por exemplo, recursos humanos, marketing, finangas, logistica.
O supervisor possui autoridade somente na area que supervisiona. O operario deve reportar-se a
um unico supervisor.

FONTE: Andrade e Amboni (2007, p. 53)

No quadro a seguir, observe e estude os aspectos que fundamentam a ORT,
abordados de forma mais objetiva, possibilitando uma visdao generalista sobre os
aspectos dos estudos de Taylor, ja mencionados e esclarecidos no Quadro 4.

QUADRO 6 — ASPECTOS QUE FUNDAMENTAM A ORT

Andlise do trabalho e do estudo de tempos e movimentos.

Estudo da fadiga humana.

Divisao do trabalho e especializagao do operario.

A ORT é fundamentada | Desenho de cargos e de tarefas.
nos seguintes aspectos:

Incentivos salariais e prémios de producao.

Conceito de homo economicus.

Condig¢bes ambientais de trabalho.

Padronizacao.

FONTE: Adaptado de Chiavenato (2014)

Seguem as principais caracteristicas em relagao aos aspectos ORT, conforme
Chiavenato (2014).

a) Andlise do trabalho e dos estudos do tempo e movimentos: O instrumento basico
para se racionalizar o trabalho dos operarios era o estudo de tempos e movimentos.
O trabalho é executado melhor e mais economicamente por meio da analise do
trabalho, isto é, da divisao e da subdivisdao de todos os movimentos necessarios
a execugao de cada operacdao de uma tarefa. Observando metodicamente a



execucao de cada operacao a cargo dos operarios. Taylor viu a possibilidade de
decompor cada tarefa e cada operacao de cada tarefa em uma série ordenada de
movimentos simples. Os movimentos intteis eram simplificados, racionalizados
ou fundidos com outros movimentos para proporcionar economia de tempo e de
esforco ao operario. A essa analise do trabalho se seguia o estudo dos tempos e
movimentos, ou seja, a determinagao do tempo médio que um operario comum
levaria para a execucdo da tarefa, por meio da utilizacdo do cronéometro. A
esse tempo médio eram adicionados os tempos elementares e mortos (esperas,
tempos de saida do operdrio da linha para suas necessidades pessoais etc.) para
resultar no chamado tempo-padrao. Com isso, padronizava-se o método de
trabalho e o tempo destinado a sua execugao. Método é maneira de se fazer algo
para obter determinado resultado. O estudo de tempos e movimentos permite
a racionalizagao do método de trabalho e a fixacdo do tempo padrao para sua
execucao. Além disso, o método traz muitas vantagens:

Elimina o desperdicio de esfor¢o humano e de movimentos intteis;
Racionaliza a sele¢do dos operarios e sua adaptagao ao trabalho;
Facilita o treinamento dos operarios e melhora a eficiéncia e o
rendimento da producao pela especializagao das atividades;

Distribui uniformemente o trabalho e evita periodos de falta ou excesso
de trabalho;

Define métodos e estabelece normas para a execug¢ao do trabalho;
Estabelece uma base uniforme para saldrios quantitativos e prémios de
producdo. (CHIAVENATO, 2014, p. 57-58).
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Imagem do FILME TEMPOS MODERNOS, em que Charles Chaplin apresenta
esta escola.

FONTE: Disponivel em: <https://www.google.com.br/search?hl=pt-PT&site=imghp&tbm=isc
h&source=hp&biw=13665bih=6625q=CHARLIE+CHAPLIN+NO+FILME+TEMPOS+MODER
NOS+&0q=CHARLIE+CHAPLIN>. Acesso em: 24 set. 2016.




b) Estudo da fadiga humana: o estudo dos movimentos humanos tem uma tripla
finalidade, segundo Chiavenato (2014, p. 58): “1 — Evitar movimentos intteis na
execugao de uma tarefa; 2 — Execuc¢ao econdmica dos movimentos titeis do ponto
de vista fisioldgico; e 3 — Seriagao apropriada aos movimentos”.

Os estudos dos movimentos baseiam-se na anatomia e na fisiologia
humana. Nesse sentido, Gilbreth realizou estudos (estatisticos e nao fisioldgicos,
pois era engenheiro) sobre os efeitos da fadiga na produtividade do operario.
Verificou que a fadiga predispoe o trabalhador para: diminuigao da produtividade
e qualidade do trabalho; perda de tempo: aumento da rotatividade de pessoal;
doengas e acidentes e diminui¢ao da capacidade de esfor¢o. Em suma, a fadiga é
um redutor de eficiéncia.

Para reduzir a fadiga, Gilbreth (2007) prop6s principios da economia de
movimento classificados em trés grupos:

1- “Relativos ao uso do corpo humano.

2- Relativos ao arranjo material do local de trabalho.

3- Relativos ao desempenho das ferramentas e equipamento” (CHIAVENATO, 2014,
p- 59).

A Administracao Cientifica pretendia racionalizar os movimentos,
eliminando os que produzem fadigas e os que nao estao diretamente relacionados
com tarefas executadas pelo trabalhador.

o) Divisao do trabalho e especializacio do operario: a andlise do trabalho e o
estudo de tempos e movimentos provocou a reestruturacao das operagoes
industriais nos Estados Unidos, eliminando os movimentos desnecessarios e
economizando energia e tempo. Uma das decorréncias do estudo dos tempos
e movimentos foi a divisdo do trabalho e a especializacao do operario a fim de
elevar sua produtividade. Com isso, cada operario passou a ser especializado na
execucao de uma uinica tarefa para ajustar-se aos padroes descritos e as normas
de desempenho definidas pelo método.

d) Desenho de cargos e de tarefas: a primeira tentativa de definir e estabelecer
racionalmente cargos e tarefas aconteceu com a Administracao Cientifica. Nesse
aspecto, Taylor foi pioneiro. Como todo pioneiro, é reverenciado por alguns e
criticados por outros. A simplificacao no desenho dos cargos permite as seguintes
vantagens:

1- Admissdao de empregados com qualificacdes minimas e saldrios
menores, reduzindo os custos de producdo; 2- Minimizagdo dos
custos de treinamento; 3- Reduc¢ao de erros na execuc¢do, diminuindo
os refugos e as rejei¢des; 4- Facilidade de supervisao, permitindo
que cada supervisor controle um nimero maior de subordinados; 5-
Aumento da eficiéncia do trabalhador, permitindo maior produtividade
(CHIAVENATO, 2014, p. 60).



e) Incentivos salariais e prémios de produc¢do: uma vez analisado o trabalho,
racionalizadas as tarefas e padronizado o tempo para sua execugao, selecionado
cientificamente o operario e treinado de acordo com o método preestabelecido,
resta fazer com que o operario colabore com a empresa e trabalhe dentro dos
padrdes de tempo previstos. Para obter essa colaboracao do operario, Taylor e seus
seguidores desenvolveram planos de incentivos salariais e prémios de producao.

A ideia basica era a de que a remunera¢ao baseada no tempo (saldrio,
diario ou por hora) nao estimula ninguém a trabalhar mais e deve ser substituida
por remuneragao baseada na produgao de cada operério (ex.: salario por pega),
operario que produz pouco ganha na proporc¢ao de sua producao. O estimulo
salarial adicional para que os operarios ultrapassem o tempo padrao ¢ o prémio
da producao.

f) Conceito do homo economicus: a Administracao Cientifica se baseou no conceito
de homo economicus, isto é, do homem econdmico. Segundo esse conceito, toda
pessoa é concebida como influenciada exclusivamente por recompensas salariais,
econOmicas e materiais. Em outros termos, o homem procura o trabalho nao
porque gosta dele, mas como meio de ganhar a vida pelo salario que o trabalho
proporciona. O homem é motivado a trabalhar pelo medo da fome e pela
necessidade de dinheiro para viver. Assim, as recompensas salariais e os prémios
de produgao (e o saldrio baseado na produgao) influenciam os esforcos individuais
do trabalho, fazendo com que o trabalhador desenvolva o maximo de produgao
de que é fisicamente capaz para obter um ganho maior.

Uma vez selecionado cientificamente o trabalhador, ensinando o método
de trabalho e condicionada sua remuneracao a eficiéncia, ele passaria a produzir o
maximo dentro de sua capacidade fisica.

h) Condi¢bes ambientais de trabalho: verificou-se que a eficiéncia depende nao
somente do método de trabalho e do incentivo salarial, mas também de um
conjunto de condig¢des de trabalho que garantam o bem-estar fisico do trabalhador
e diminuam a fadiga. As condi¢des de trabalho que mais preocuparam a
Administracao Cientifica foram:

1- Adequagao de instrumentos e ferramentas de trabalho e de
equipamentos de producdo para minimizar o esfor¢o do operador e
perda de tempo na execucgao da tarefa; 2- Arranjo fisico das maquinas
e dos equipamentos para racionalizar o fluxo da producao; 3- Melhoria
do ambiente fisico de trabalho de maneira que o ruido, a ventilagao,
a iluminagdo e o conforto no trabalho nao reduzam a eficiéncia do
trabalhador; 4- Projeto de instrumentos e equipamentos especiais,
como transportadores, seguidores, contadores e utensilios para reduzir
movimentos intteis (CHIAVENATO, 2014, p. 61).

i) Padronizacdo: a organizagao racional do trabalho nao se ocupou somente da
analise do trabalho, estudo de tempos e movimentos, fadiga do operario, divisao
do trabalho, especializagao do operario e planos de incentivo salarial. Foi além e



passou a se preocupar também com a padronizacao de métodos e processos de
trabalho, maquinas e equipamentos, ferramentas e instrumentos, matérias-primas
e componentes no intuito de reduzir a variabilidade e a diversidade no processo
produtivo, e dai eliminar o desperdicio e aumentar a eficiéncia.

QUADRO 7 - QUATRO PRINCIPIOS DA GERENCIA SEGUNDO TAYLOR
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FONTE: Adaptado de Chiavenato (2014)

2.5 OS SEGUIDORES DE TAYLOR

Taylor teve alguns seguidores que desenvolveram a linha de seus estudos,
dentre eles temos: Frank e Lilian Gilbreth, Henry Gantt, Hugo Munsterberger e
Henry Ford. Estes seguidores serviram para estudar a administragao cientifica e
completar, além de apresentar e discutir, o trabalho de Taylor.

a) Henry L. Gantt (1868-1919): Enquanto Taylor concentrava sua ateng¢ao na analise
da organizagdo do trabalho, Gantt concentrou-se em estudar exclusivamente
como o individuo executava as tarefas — o trabalhador —, dando muita énfase
em rela¢do a busca na redugao dos tempos e movimentos de execugao de cada
tarefa (KWASNICKA, 2006). Nessa época, surgiu a “racionalizagao do trabalho”,
que propde o primeiro sistema de incentivo salarial, fundamentado na produgao
didria do individuo, partindo de salario-minimo fixo, acrescido de um bonus por
cada peca produzida além.

Uma das principais contribui¢oes de Gantt, conforme destaca Kwasnicka
(2006, p. 33): “[...] foi o conceito de delimitagdo de tarefas. Ele defendeu esse
conceito como uma ajuda para maior eficiéncia, surgiu que é responsabilidade da
administragdo verificar que a tarefa seja delimitada corretamente e que os meios
estejam disponiveis para que ela seja executada”.



Assim, Gantt passa a considerar esse sistema como educativo, isto é, dos
trabalhadores treinados nesse sistema obtém-se um ciclo de treinamento: iniciando
0s instrutores necessarios e os contramestres, dos contramestres obtém-se os
investigadores que produziam os métodos e as aplicagOes; e dos investigadores
obtém-se os superintendentes (KWASNICKA, 2006). Nasce, entdao, o conceito de
carreira profissional dentro da fabrica.

A busca pela eficiéncia produtiva, estudada por Gantt, era necessaria nao
somente em sua aplicagdo em processo e tarefas individuais, mas também em seus
efeitos sobre a economia nacional e sobre o bem-estar social geral. Gantt preconiza
que os operarios estavam desenvolvendo um esforgo sério para cooperar com
as economias e reducao de custo, gerando precos mais baixos, lucros maiores e
ocorrendo uma grande evolugao social (KWASNICKA, 2006).

b) Frank e Lilian Gilbreth (1868-1924) e (1878-1972): Eles, Frank e Lilian Gilbreth,
desenvolveram um trabalho mais profundo em relacao ao nivel do individuo,
estudando e acreditando que o resultado do trabalho individual depende muito

da atitude em relacao a tarefa executada na fdbrica, das oportunidades e do
ambiente fisico (KWASNICKA, 2006).

Desenvolveram estudos sobre os micromovimentos de cada trabalhador e
sua posicao fisica no posto de trabalho, a posi¢ao de suas ferramentas, 0 manuseio
detalhado delas e da matéria-prima em transformagao. Segundo Kwasnicka (2006,
p. 4) “Fizeram varios experimentos, utilizando diversas formas de executar uma
mesma tarefa, ora por um sé individuo, hora dividindo a tarefa em partes, até
definir um método mais racional e econdmico de executa-la”.

Frank e Lilian Gilbreth passam a se preocupar com aspectos de fadiga
e determinaram espacos de tempo de parada para descansar; determinando a
melhor posigao fisica de maquinas e equipamentos, bem como do proprio operario,
visando reduzir a fadiga e o tempo de parada. O principal objetivo observado no
estudo foi conseguir a melhor adaptagao do individuo a maquina e da maquina
ao individuo, tornando-se uma pega sé no sistema produtivo. Assim, pode-se
afirmar que, foram introduzidos os primeiros estudos da psicologia do trabalho,
desenvolvidos mais amplamente em outras abordagens posteriores e na chamada
“organizagao do trabalho” (KWASNICKA, 2006).

c) Hugo Munsterberg: é considerado o criador da psicologia industrial. “Propde a
psicologia da industria porque ela ajuda a encontrar os homens mais capacitados
para o trabalho; define as condi¢des psicoldgicas mais favordveis ao aumento
da produgao; produz as influéncias desejadas pela administracdo na mente
humana” (ANDRADE; AMBONI, 2007, p. 56). Criou e empregou os primeiros
testes de selecao de pessoal. Foi também o primeiro consultor de organizagoes
para assuntos do comportamento humano.

E por fim, Henry Ford, que contribuiu de forma significativa e que sera
apresentado na sequéncia.



2.6 PRINCIPIOS BASICOS DE FORD

Um dos grandes entusiastas da Administragao Cientifica foi Henry Ford
(1863-1947), com sua obstinacao em desenvolver e lancar um carro popular no
mercado dos Estados Unidos. Ford fundou sua fabrica de automodveis em 1903, a
Ford Motor Co. Vender carros a precos acessiveis com assisténcia técnica, foi um
revolucionario (CHIAVENATO, 2014).

Entre 1905 e 1910, Ford promoveu a grande inovagao do século XX: a
produ¢do em massa. Embora nao tenha inventado o automdvel, nem
mesmo a linha de montagem, Ford inovou na organizagao do trabalho — a
produgdo de maior niimero de produtos acabados com a maior garantia
de qualidade e pelo menor custo possivel (CHIAVENATO, 2014, p. 66-67).

Essa inovagao proposta por Ford é considerada uma das mais importantes,
pois ela iria estabelecer uma nova forma de a sociedade viver e consumir produtos
e Servigos.

N

~

"Em 1913, ja fabricava 800 carros por dia. Em 1914, repartiu com seus empregados
uma parte do controle acionario da empresa. Em 1926, ja tinha 88 fabricas e emprega 150 mil
pessoas, fabricando dois milhdes de carros por ano” (CHIAVENATO, 2014, p. 67).

O modelo produtivo adotado por Ford era o vertical, em que produzia
desde a propria matéria-prima até o produto acabado, ja em relagao a distribuicao,
era através da concentracao horizontal, pois tinha as suas agéncias proprias. Henry
Ford fez fortuna na sua época em fung¢ao da busca constante no aperfeicoamento
de métodos e processos de trabalho.

QUADRO 8 - OS PRINCIPIOS DE FORD
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Os trés principios basico de Ford
por Andrade e Amboni
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FONTE: Adaptado de Chiavenato (2014) e Andrade e Amboni (2007, p. 57)

GENIO DO MARKETING

Ford teve uma incrivel intui¢do de marketing e concluiu que o
mundo estava preparado para um carro financeiramente acessivel.
Em seguida, buscou as técnicas de producao em massa como a inica
forma de viabiliza-lo. Entao, definiu o preco de venda e desafiou
a organizagdo a fazer com que os custos fossem suficientemente
baixos para garantir aquele pre¢o. Assim, deu ao mercado o que
ele queria: modelos simples e acessiveis. O problema pipocou trés
décadas depois, quando os outros fabricantes, principalmente
a GM, comegaram a acrescentar opcionais aos carros, enquanto
Ford continuava fabricando os mesmos modelos simples, basicos e
apenas na cor preta. O génio do marketing perdeu a percepgao e a
noc¢ao daquilo que os clientes passaram a aspirar (CHIAVENATO,
2014, p. 57).

2.7 APRECIACAO CRITICA DA ADMINISTRACAO CIENTIFICA

A Administracao Cientifica deveria ser denominada Estudo Cientifico
do Trabalho, pois foi a precursora da moderna organizagao do trabalho
(CHIAVENATO, 2011).

A obra de Taylor e seguidores sofre criticas sem diminuir as suas
contribui¢des na nascente da Teoria da Administra¢do. Varios foram os fatores da
época que contribuiram na geracao dessas criticas, por exemplo, a mentalidade
reinante e os preconceitos — tanto dos dirigentes como dos empregados — a falta de



conhecimento sobre assuntos administrativos; a falta de experiéncia industrial e
empresarial influenciaram consideravelmente na formulagao de hipdteses e a falta
de suporte adequado para elaboragao de conceitos rigorosos, assim, as principais
criticas a Administracao Cientifica sao as seguintes, segundo Chiavenato (2011):

a) Mecanicismo da administracao cientifica: a Administragao Cientifica restringiu-
se as tarefas e aos fatores diretamente relacionados ao cargo e a fungao do
operario. Embora a organizacao seja constituida de pessoas, deu-se pouca atengao
ao elemento humano e concebe-se a organizagdo como “um arranjo rigido e
estatico de pegas”, ou seja, como uma maquina: assim como construimos uma
maquina como um conjunto de pegas e especificagdes também construimos uma
organizacao de acordo com o projeto. Dai a denominacao “teoria da maquina”,
dada a Administracao cientifica.

Os mesmos principios que Taylor adotou para conciliar os interesses
entre patrdes e empregados foram a causa de transtornos e criticas sofridas
posteriormente. O fato de supor que o empregado age motivado pelo interesse
do ganho material e financeiro, produzindo o méximo possivel (conceito do
homo economicus), mas sem levar em consideracao outros fatores motivacionais
importantes, foi, sem duvida, outro aspecto mecanicista tipico dessa teoria. De um
modo geral, a abordagem dos engenheiros americanos concebeu a organizagao
dentro de um sentido mecanico e o emprego de técnicas mecanicistas passou a
representar a desumanizagao do trabalho industrial.

b) Superespecializacao do operario: na busca da eficiéncia, a Administragao Cientifica
preconizava a especializacao do operario por meio da divisao e a da subdivisao
de toda operacao em seus elementos constitutivos. As tarefas mais simples — o
resultado daquela subdivisao — podem ser mais facialmente ensinadas e a pericia
do operario pode ser incrivelmente aumentada. O taylorismo demonstrou que
a maneira espontanea com que os trabalhadores executavam suas tarefas era
mais fatigante, menos econdmica e menos segura. Contudo, a proposicao de
que “a eficiéncia administrativa aumenta com a especializacao do trabalho” nao
encontrou amparo nos resultados de pesquisas posteriores: qualquer aumento
na especializacdo nao redunda necessariamente em um aumento de eficiéncia.

¢) Visao microscopica do homem: visualiza cada empregado individualmente,
ignorando que o trabalho é um ser humano e social. A partir de sua concepgao
negativista do homem —na qual as pessoas sao preguicosas e ineficientes — Taylor
enfatiza o papel monocratico do Administrador: A aceleragao do trabalho s6 pode ser
obtida por meio da padronizacao obrigatéria dos métodos, da adocao obrigatoria de
instrumentos e das condicoes de trabalho e cooperacao obrigatdrias. E essa atribuicao
de impor padrdes e forcar a cooperagao compete exclusivamente a geréncia.

d) Auséncia de comprovagcao cientifica: abordagem incompleta da organizacao.
e) Limitacao do campo de aplicagao.

f) Abordagem prescritiva e normativa.



g) Abordagem de sistema fechado.
h) Pioneirismo na administracao.

Ainda em relagdo aos pontos considerados criticos na administragao.

- Recompensas salariais; - Enfoque mecanicista do homem; -
Abordagem fechada: a administra¢do cientifica ndo faz referéncia
ao ambiente externo direto e indireto da empresa, Taylor limitou-se
a estudar os aspectos internos da empresa, principalmente aqueles
ligados ao ‘chdo de fabrica’, que puderam aumentar a producao;
- Superespecializagdo do operdrio; e - Exploragdo dos operarios
(ANDRADE; AMBONI, 2007, p. 58).

3 A TEORIA CLASSICA DA ADMINISTRACAO

A Teoria Classica, cuja origem ocorreu na Europa, através de Fayol, que
dedicou seus estudos em relacdo as estruturas organizacionais, em especial a
forma como os departamentos e os setores das empresas funcionavam e como era
a relagao entre eles.

A partir desta visao sistémica, a Teoria Classica tem sua énfase na estrutura,
analisando a estrutura organizacional de cima para baixo, observando a forma como
os departamentos e setores interagem, e como essa interagao impacta nos resultados
das empresas, Taylor estudou e apresentou métodos para otimizar processos, pois
era uma época em que as empresas apresentavam crescimentos acelerados.

Assim, vamos conhecer as principais contribuigdes desta teoria, para a
ciéncia da Administracao, s6 lembrando que, a leitura com critério e aten¢ao dos
temas destacados, visam facilitar a constru¢ao de seu conhecimento.

3.1 A OBRA DE FAYOL E A SUA TEORIA

FIGURA 5 - BREVE ORIGEM E TRAJETORIA DE FAYOL

Henri Fayol (1841-1925), o fundador da Teoria Classica, nasceu em
Constantinopla e faleceu em Paris, vivendo as consequéncias da
Revolucio Industrial e, mais tarde, da Primeira Guerra Mundial.
Formou-se em engenharia de minas e entrou para uma empresa
metalurgica e carbonifera onde fez sua carreira. Fayol expds sua

Teoria da Administracdo no livro Administration Industrielle et
Générale, publicado em 1916. Seu trabalho, antes da traducao para o
inglés, foi divulgado por Urwick e Gulick, dois autores Classicos.

FONTE: Chiavenato (2011, p. 78). Figura disponivel em: <https://www.google.com.br/
search?hl=pt-PT&site=imghp&tbm=isch&source=hp&biw=1366&bih>. Acesso em: 24 set. 2016.



Henri Fayol é considerado o pai da Teoria Classica. Enquanto Taylor
desenvolvia a Administracao Cientifica nos Estados Unidos, em 1916, na Francga,
surgia a Teoria Classica da Administragdao com Fayol (CARAVANTES; PANNO;
KLOECKNER, 2006). Enquanto a Administracao Cientifica era pautada na tarefa
realizada pelo operdrio, a recém-chegada Teoria Classica da Administracao iria
apoiar-se na estrutura. A Teoria Classica parte da visao sistémica da organizacao
e principalmente de sua estrutura, visando garantir a eficiéncia de todos os
envolvidos no processo.

3.2 PRINCIPIOS BASICOS DA ADMINISTRACAO SEGUNDO
FAYOL

Fayol, em seus estudos, destaca que todas as empresas apresentam seis
funcbes basicas:

* Técnicas: ligada aos processos da producao de bens ou de servigos da empresa.

* Comerciais: ligada as compras e vendas feitas na empresa.

* Financeiras: ligada a gestao dos recursos financeiros na empresa.

* De seguranca: ligada a protecao e preservacao dos bens e das pessoas.

* Contabeis: ligada aos registros, balangos, custos, inventario e estatisticas.

* Administrativas: ligadas aos processos de integragao entre os gestores ctupula,
junto as cinco fungoes anteriores. Elas coordenam e sincronizam as demais fungoes
da empresa.

“Fayol define que administrar é prever, organizar, comandar, coordenar e
controlar” (CARAVANTES; PANNO; KLOECKNER, 2006, p. 61).

Ainda que sua formacdo fosse de engenheiro, o conhecimento para a
sua contribui¢do para a ciéncia da administracdo obteve em decorréncia de sua
participagdo e organizacao do ambiente de gestdo em que Fayol apresenta as
fun¢bes do administrador como sendo:

* Prever: antever o futuro e planejar as a¢des para atingir.

* Organizar: envolver as pessoas e 0s processos de forma organizada.

* Comandar: informar e orientar as pessoas.

* Coordenar: liderar todos os processos e pessoas da empresa.

* Controlar: acompanhar para que tudo ocorra conforme previsto (CHIAVENATO,
2014).

Na figura a seguir apresentamos as fung¢oes do administrador contempladas
por Fayol, correlacionadas com as fun¢des administrativas, técnicas, comerciais,
financeiras, de seguranca, contabeis.



FIGURA 6 - FUNCOES BASICAS NA EMPRESA PARA FAYOL

Fungoes
administrativas

Funcoes Funcoes
contabeis técnicas

Prever
Organizar
Comandar
Coordenar

Controlar

Fungoes de Fungdes
seguranga comerciais

Fungodes
financeiras

FONTE: Adaptado de Chiavenato 2014

3.3 PRINCIPIOS GERAIS DA ADMINISTRACAO PARA FAYOL

Mantendo a tradi¢do, toda ciéncia baseia-se em leis ou principios
(CHIAVENATO, 2014). Fayol também definiu os principios gerais da administragao,
porém, ele os apresenta, mas nao atribui a eles uma estrutura rigida, inflexivel,
muito pelo contrério, esses principios sao flexiveis, universais, atemporais, ou seja,
podem ser aplicados em qualquer momento ou tempo.

No quadro a seguir constam os principios, ja bastante estudados, mas
ainda muito contemporaneos e utilizados nas organizacoes atuais e certamente nas
que ainda estao por vir, pois estes principios sdo abrangentes, com caracteristica
atemporal, conforme ja mencionado.

QUADRO 9 - OS 14 PRINCIPIOS GERAIS DE ADMINISTRACAO PARA FAYOL

Os 14 principios gerais de administra¢do para Fayol

1- Divisdo do trabalho: especializagao das pessoas e das tarefas visando ao aumento da eficiéncia.

2- Autoridade e responsabilidade: definem quem dara a ordem e quem as obedecerd, autoridade
e responsabilidade definem a necessidade de prestar conta e é uma consequéncia da autoridade,
as duas, autoridade e responsabilidade, sempre seguem juntas.

3- Disciplina: atitude, foco e respeito a hierarquia na atividade definida.




4- Unidade de comando: cada empregado deve receber o comando de somente um coordenador.
Autoridade tnica.

5- Unidade de dire¢do: um tnico plano que visa atingir um objetivo previamente definido pelo
conjunto.

6- Subordinagao dos interesses individuais aos gerais: os interesses gerais da empresa estdo acima
dos interesses particulares das pessoas.

7- Remuneragao de pessoal: os empregados e a empresa devem ficar satisfeitos.

8- Centralizagdo: autoridade centralizada no topo da hierarquia da empresa.

9- Cadeia escalar: a autoridade vai do nivel mais alto ao mais baixo, prevalecendo o principio
do comando.

10- Ordem: engloba materiais e pessoas, cada coisa em seu lugar.

11- Equidade: obter a aceitacao das pessoas através da boa convivéncia e aceitagao.

12- Estabilidade do pessoal: a permanéncia das pessoas na fun¢ao pelo maior tempo possivel, bem
como constante a saida e entrada de pessoas na empresa, sdo prejudiciais.

13- Iniciativa: tomar a frente de uma agéo e executar com eficiéncia.

14- Espirito de Equipe: conviver e interagir entre as pessoas e os grupos ¢é vital para o bom
desempenho das empresas.

FONTE: Adaptado de Chiavenato (2014)

Andrade e Amboni (2007, p. 65) descrevem a diferenga entre administragao
e organizacao:

A administracdo é um conceito amplo por envolver o
planejamento, a organizacao, a diregao, o controle e a coordenagao
de forma interconectada. Organizacao significa o ato de organizar,
estruturar, integrar os recursos e os 6rgaos incumbidos de sua
administragao e estabelecer as relagdes entre si.

3.4 APRECIACAO CRITICA DA ADMINISTRACAO CLASSICA

As criticas a Teoria Classica sao numerosas. Todas as teorias posteriores
da Administragao se preocupam em apontar falhas, distor¢oes e omissdes dentro
da abordagem que representou durante varias décadas o figurino que serviu de
modelo, sendo elas: a abordagem simplificada da organizacao formal e auséncia
de trabalhos experimentais (CHIAVENATO, 2011).

Ainda em relagdao aos pontos considerados criticos na administracao,
Andrade e Amboni (2007, p. 67), listam que:

As criticas feitas a Fayol dizem respeito a sua pouca originalidade na
defini¢do dos principios gerais da Administracdo, concepgao com
énfase exagerada na estrutura, insisténcia na utilizacao da unidade
de comando e centralizacao da autoridade, denotando a influéncia




das antigas concepg¢Oes militares e eclesiasticas. Ainda em relagao
a sua abordagem, os seguintes aspectos podem ser destacados:
Abordagem simplificada da organizagdo formal; Auséncia de
trabalhos experimentais; Extremo racionalismo na concepg¢do da
Administragao: Abordagem tipica da teoria da maquina.

FIGURA 7 - TEORIA CIENTIFICA — TAYLOR (EUA) VERSUS TEORIA CLASSICA — FAYOL
(EUROPA)

TAYLOR = TAREFA

FAYOL = ESTRUTURA

FONTE: Disponivel em: <https://www.google.com.br/search?hl=pt-PT&site=imghp&tom
=isch&source=hp&biw=13665bih>. Acesso em: 24 set. 2016.

LEITURA COMPLEMENTAR

MENOS GRAXA, MAIS TECNOLOGIA
Por Cristiane Mano

O presidente da General Eletric para a América Latina diz como pretende
retomar o crescimento da empresa no Brasil. Sua prioridade: dizer adeus a velha GE.

A historia da Americana General Eletric teve inicio quando o inventor
Thomas Edison colocou a primeira lampada a venda, ha 124 anos. De 14 para c4,
claro, o portfolio da companhia aumentou substancialmente, muito além de turbinas
de avides e locomotivas. Os executivos da empresa, no entanto, sabem que apenas
ampliar a oferta de equipamentos ndo bastara para crescer daqui para frente. Em vez
disso, eles querem agora vender servicos de tecnologia. No discurso do presidente
mundial Jeffrey Immelt, trata-se de uma das maiores transformagdes da companhia
centendria. A “nova GE” é uma empresa digital, dona de sistema operacional
a semelhanca do iOS da Apple. Capaz de interligar todos os equipamentos da
empresa a uma espécie de central de gerenciamento, esse sistema permite detectar
o momento correto de fazer manutengao numa turbina ou de controlar a velocidade
de locomotivas, de modo a consumir menos combustivel nos mesmos trajetos.

A missao do mineiro Rafael Santana, que assumiu em janeiro a presidéncia
da GE para América Latina, € usar a estratégia para tirar a operacdo brasileira da
estagnacao. Depois de quase dobrar de tamanho entre 2009 e 2012, a subsididria
andou de lado. Em 2015, encolheu ao faturar 3,4 bilhoes de délares, 30% menos do
que no ano anterior. Santana deu a seguinte entrevista a EXAME:



“A internet das coisas pode ajudar a reverter uma tendéncia global de perda de
produtividade na industria”.

Setores prioritarios para a GE no Brasil, como a de 6leo e gas, continuam
imersos na crise. Como sera possivel voltar a crescer?

Ter um portfolio diversificado ajuda, embora muitos setores estejam
enfrentando grandes desafios. Ainda assim, nossa agenda para 2016 ¢é de
crescimento. Mesmo na area de 6leo e gas, estamos ampliando nossa oferta de
produtos. Também tenho falado com industrias com as quais nunca tivemos
contato, como montadoras de automoveis. A prioridade ndo ¢ apenas vender
equipamentos. E sim vender ganho de produtividade, como sistemas capazes de
conectar maquinas a internet.

Jeffrey Immelt, presidente mundial da GE, afirmou que pretende
transformar a empresa em uma gigante de tecnologia. Ainda é apenas uma ideia
ou ja existem resultados praticos?

As receitas vindas do que chamamos de “internet industrial” ja somam
mais de 5 bilhoes de dolares por ano, globalmente. Mas ha estimativas de que
podera ser um mercado de mais de 200 bilhdes de ddlares até 2020. E uma das
transformagdes mais significativas da historia centendria da companhia. Para dar
um exemplo pratico do que ja fazemos: criamos para cada equipamento um gémeo
digital. Essa réplica permite gerenciar a manuten¢ao com base em dados reais de
uso de cada equipamento, ndo apenas em dados estatisticos. E uma mudanga
capaz de evitar manutengao desnecessdria ou outros imprevistos. O potencial é
enorme, em razao da base de dados instalada que temos. Metade das turbinas de
avido em funcionamento em todo o mundo é da GE. Até 2020 queremos ter 70.000
turbinas de avidao e de 100 milhoes de lampadas conectadas a internet. E vamos
gerenciar a eficiéncia desses sistemas.

O que motivou essa mudanc¢a?

Enquanto diversos setores estao estagnados, existe uma demanda enorme
no mundo por ganho de produtividade. Até 2020, o crescimento da produtividade
industrial no mundo era de 4% ao ano. Hoje, temos algo em torno 1% ao ano. E a
internet das coisas podera ajudar a recuperar essa perda.

Ja existem exemplos de aplicacdes dessa tecnologia no Brasil?

Existem locomotivas em Minas Gerais conectadas a internet. Com a captura
de dados, conseguimos até 25% de reducao no nimero de falhas. Podemos prever
as rotas de todas as locomotivas e programar a reducao de velocidade antecipada
para nao perder combustivel com paradas bruscas e retomadas.



Em novembro de 2015, a GE realizou o maior negécio de sua historia ao
adquirir a divisao de energia da francesa Alstom, por 10,6 bilhdes de dolares.
Qual foi o impacto da compra na operacao brasileira?

Aumentamos nossa base de geracao de energia térmica e de energia
renovavel. Hoje, somos a maior empresa de energia renovavel da América Latina
e do Brasil. Apds a integracao, mais de um terco da energia gerada no Brasil,
atualmente, passa por equipamentos da GE. Antes da Alstom nao operavamos
com hidrelétricas no Brasil e tinhamos equipamentos e 13 usinas de energia no
pais. Hoje sdo 22.

FONTE: Adaptado de Revista EXAME, Gestédo-Entrevista. Edicdo 1119. Ano 50, n2 15, de 17/08/2016,
p. 90-92.



RESUMO DO TOPICO 2

Neste topico, vocé viu que:

Estudamos as duas primeiras escolas de administracgdo, escola cientifica e escola
classica.

Administracao Cientifica — iniciada por Taylor e seus seguidores — constitui a
primeira teoria administrativa, e que ird contribuir de forma significativa na
concepgao e construcao das demais escolas da administragao.

No primeiro periodo de sua obra, Taylor parte da andlise da tarefa, analisou
minuciosamente a execugao dos processos. No segundo periodo, Taylor voltou-
se para a racionalizacdo do trabalho — ORT.

Apesar das limitagOes e restri¢des, as teorias ndao apagam o fato de que
a Administragdo Cientifica foi o primeiro passo na busca de uma teoria
administrativa.

O pioneiro da Teoria Classica, Henri Fayol, é considerado —juntamente com Taylor
—um dos fundadores da moderna administracao. Definiu as fung¢des basicas da
empresa e o conceito de administra¢do: prever, organizar, comandar, coordenar
e controlar.

A Teoria Cléssica formula a Teoria da Organizacao, tendo como base a
Administracdo como uma ciéncia e com a énfase na estrutura.

Para definir a administracao, os autores classicos utilizam o conceito de elementos
da administracao (ou fung¢des do administrador), que formam o processo
administrativo.

As principais criticas atribuidas a Teoria Classica sao: a abordagem simplificada
da organizagao formal, deixando de lado a organizacgao informal; a auséncia de
trabalhos experimentais para dar base cientifica a suas afirmagdes e principios:
o mecanicismo da abordagem (CHIAVENATO, 2014).



AUTOATIVIDADE

1 Considerando que a administragao ¢ um processo evolutivo,
gradativo e cumulativo, torna-se dificil precisar com exatidao em
que momento a administragao sofreu influéncias e subsequente
mudangas. O surgimento da escola cientifica trouxe intimeras
contribui¢des para o surgimento da administragao.

Assinale a alternativa que indica corretamente uma das contribui¢oes
feitas pela escola cientifica:

a) () Contribuicao direta para maior eficiéncia nos processos produtivo,
incluindo a reducao de custos.

b) ( ) Implicou, na maior parte das vezes, maior carga horaria e, muito menos,
em piores condi¢des de trabalho.

¢) () Emum contexto mais amplo, contribui para a evolugao das fabricas onde
as comunidades se localizavam.

d)( ) Contribuigao indireta para a estruturacao e a aplicagao dos principios da
administracao.

2 Em seus estudos, Taylor observou que os operarios aprendiam
a maneira de executar as tarefas do trabalho por meio da
observacao de seus colegas de trabalho, seus vizinhos de
tarefa (CHIAVENATO, 2011). Percebeu também, que o fato de
aprenderem através da imitagao e/ou repeticao condicionava os operarios
a adotarem diferentes métodos para fazer a mesma tarefa, assim como
utilizavam uma grande variedade de instrumentos e ferramentas diferentes
em cada operacao. Ele, entao, desenvolveu um método de investigagao que
visava aperfeigoar o tempo e instrumentos utilizados no trabalho, conhecido
como estudo de tempos e movimentos.

Ap0s a andlise dos processos, assinale a alternatina que indica todos os
aspectos que fundamentam a ORT:

I- Andlise do trabalho e do estudo de tempos e movimentos.
II- Estudo da fadiga humana.

III- Divisao do trabalho e especializagao do operario.

IV- Desenho de cargos e de tarefas.

V- Incentivos patrimoniais e prémios de producao.

VI- Conceito de homo economicus.

VII- Condi¢des ambientais de trabalho.

VIII- Padronizagao.

a) () Asasserc¢oes L, II, I1I, IV, V, VI, VII sao proposi¢oes verdadeiras e a VIII
¢ falsa.
b) () Asassercoes], I III, IV, VI, VIII sao proposi¢des verdadeiras e a VII é falsa.




c) () Asassercoes I, II, III, IV, V, VI, VII, VIII sao proposigoes verdadeiras.
d) ( ) Asasser¢oes],II, III, IV, V, VII, VIII sdo proposi¢des verdadeiras e a VI é falsa.
e) () Asasser¢oes], IL III, IV, VI, VII, VIII sao proposicoes verdadeirasea V é falsa.

3 O segundo periodo de Taylor concluiu que a racionalizacao do
trabalho do operario deve ser acompanhada de uma estruturagao
geral da empresa. Para Taylor, as industrias de sua época sofriam
de trés males.

Indique a alternativa correta em que estdo listados corretamente esses
trés males:

a) () Faltadedivisao do trabalho, autoridade e responsabilidade e a disciplina.

b) ( ) Falta de uniformidade das técnicas e métodos de trabalho, vadiagem
sistematica dos operarios e desconhecimento, pela geréncia, das rotinas
de trabalho e tempo necessario para sua realizagao.

c) () Falta de motivagao, lideranga, comunicagao.

d) ( ) Falta de principio do planejamento, principio do preparo e principio do
controle.

e) () Falta de disciplina para gestao dos processos e motivagao da equipe.



TOPICO 3

UNIDADE |

A TEORIA NEOCLASSICA E A TEORIA DA ADMINIS-
TRACAO POR OBJETIVOS: CONCEITOS, PRINCIPAIS
INFLUENCIADORES, CARACTERISTICAS E CRITICAS

1 INTRODUCAO

E chegada a hora de estudarmos a escola mais eclética, a Teoria Neoclassica
da Administragdo. Os autores neocldssicos, em funcdo de suas opinides
diversificadas, nao formam uma escola bem definida, mas sim, um movimento
heterogeénio.

Como acompanhar o rdpido crescimento das organizagdes? Eis um dos
grandes desafios da Escola Neocléssica. Os autores neocldssicos buscam dar énfase
ao resultado e evindenciar, na gestao, os principios fundamentais da administragao
com foco na divisdo de trabalho, na especializagao, na hierarquia e na amplitude
administrativa, buscando sempre a obteng¢ao da maxima eficdcia e eficéncia.

Além disso, falaremos sobre dois processos na tomada de decisao, a
centralizacdo e descentraliza¢do, que impactam no principio administrativo da
hierarquia.

Veremos que aorganizagao é um grupo de individuos que estao organizados
de acordo com suas fungdes, obedecendo a uma hierarquia, e cada um destes
individuos funciona de acordo com a sua fungao e sabe devidamente qual é o seu
comportamento em relagdo ao seu grupo de referéncia na hierarquia, porém, o
funcionamento desse individiuo ocorre de forma racional e conforme a estrutura a
qual ele pertence. A organizagao pode ser funcional, linear e de linha de staff.

A departamentalizagdo se apresenta como solu¢do em funcdo de
sua diferenciacdo e especializagio em unidades que irdo compor a estrutura
organizacional, visando acompanhar o rdpido crescimento da organizag¢ao, na época.

Vamos conhecer também a APO - Teoria da Administragao por Objetivo.
Esta teoria destaca e informa os principios basicos de uma organizag¢ao, como, a
divisao do trabalho, a especializagao, a hierarquia e a amplitude administrativa.

Destacaremos, também, os temas, metas e indicadores, especialmente o
BSC — Balanced Ssocrecar — como uma ferramenta de auxilio ao controle.



Entao, o que vocé esta esperando? Vamos conhecer a Téoria Neocléssica,
suas contribui¢des para a evolugao da ciéncia da administracao?!

2 A TEORIA NEOCLASSICA DA ADMINISTRACAO

Formada por varios autores, a Teoria Neocldssica, traz como destaque sua
énfase em resultados, evidenciando a gestao nos seguintes principios fundamentais
da administra¢do, que sdo pautados: na divisdao de trabalho, na especializagdo, na
hierarquia e na amplitude administrativa, buscando sempre a obtengao da maxima
eficacia e eficéncia.

Além disso, esta teoria fala sobre os processos em relagao a tomada de
decisdo, sao eles: a centralizacao e descentraliza¢do, que irdo impactar diretamente
no principio administrativo da hierarquia, assim como, irdo abordar como ¢é a
organizacao de um grupo de individuos, dentro das empresas, se estao organizados
de acordo com suas fung¢des, dentro de uma estrutura hierarquica e estruturada.

Outra caracteristica da Teoria Neocldssica é o estudo da
departamentalizagdo como uma das solugdes para que as empresas consigam
acompanhar o rapido crescimento das organizagoes.

Vamos conhecer também a APO, Teoria da Administra¢dao por Objetivo e o
BSC Balanced Scorecard, ambas ferramentas de gestao que passam a ser utilizadas
nas organizagOes para a melhoria no processo de gestao.

Entdo ao conhecimento, leia com atencdo os temas apresentados em
destaque, eles servem para auxiliar em seu processo de aprendizagem.

2.1 ORICEM E O SURGIMENTO DA TEORIA NEOCLASSICA
DA ADMINISTRACAO

Considerada a escola mais eclética, a Teoria Neoclassica da Administracao
se preocupa com a pratica administrativa e tem como énfase a busca pelos
objetivos e resultados organizacionais, também conhecidos como um movimento
heterogéneo (CHIAVENATO, 2014). Esta escola revisita as duas primeiras, a escola
cientifica e a escola classica, em especial a escola cldssica, que contribue de forma
significativa com essa nova escola, quando surge uma nova época, em um novo
cendrio organizacional.

Contribuiram de forma significativa, ainda que com pontos de vistas, as
vezes, divergentes dos autores: Peter F. Ducker, Enest Dale, Harold Kontz, Cyril
O’Donnell, Michael Jucius, William Newman, Ralph Davis, Georg Terry, Morris
Hurley, Louis Allen, além dos autores da escola da Administragao por Objetivos
(CHIAVENATO, 2014).



2.2 CARACTERISTICAS DA TEORIA NEOCLASSICA

Com os acontecimentos ja vivenciados pelas empresas em funcao da
Teoria das Relagdes Humanas e os resquicios da Segunda Guerra Mundial, que
havia terminado, surge a Teoria Neocldssica, ocorrida nos Estados Unidos, onde a
busca por resultados estava no auge, para a época.

O quadro a seguir traz as principais caracteristicas e defini¢des da Teoria
Neoclassica em relagdo aos aspectos administrativos, fatos de suma relevancia
que contribuiram para a melhoria dos processos de gestao e que continuam sendo
adotados nos processos de gestao contemporanea.

QUADRO 10 - PRINCIPAIS CARACTERISTICAS DA TEORIA NEOCLASSICA

Principais caracteristicas da Teoria Neoclassica

Enfase na pratica da | Enfase em aspectos praticos da administracao, visando buscar

Administragao de forma pragmatica resultados concretos e tangiveis.

Visa colocar as coisas em seus devidos lugares, os autores
neoclassicos usaram boa parte dos estudos efetuados pela escola
Reforga conceitos da escola | Classica alocando esses estudos conforme o momento pelo qual
classica as empresas passavam na época. Praticamente todas as estruturas
construidas na escola Classica sao realinhadas e reestruturadas

de acordo com a nova abordagem neoclassica.

Estabelecimentos de normas de comportamento administrativo,
Enfase nos principios gerais considera os administradores peca-chave para que a organizacao
de administragao obtenha o sucesso, assim como, apoia-se, principalmente, nas
func¢des administrativas.

A L Pressupde que as organizagdes devem estar orientadas,

Enfase nos objetivos e nos . . ] o
dimensionadas e estruturadas, visando obter seus objetivos e

resultados

resultados.

. L. Os autores desta escola, além de reestruturarem os conceitos
Conceitos de varios autores e ] L. . o .
16t da Teoria Classica, buscaram novas teorias administrativas que
ecléticos

aconteciam nas organizagdes na metade do século XX.

FONTE: Adaptado de Chiavenato (2014)

Oimpactodessas caracteristicas, nodiaadiadasorganiza¢des, desencadeard
uma nova vertente que estudaremos logo em seguida: a Teoria de Administragao
por Objetivos (APO).

2.3 PRINCIPIOS BASICOS DE ORCANIZACAO

Para os autores neoclassicos o entedimento sobre o que é uma organizagao
e qual é a sua funcdo parte da premissa de que um grupo de individuos esta



organizado de acordo com suas fungoes, obedecendo a uma hierarquia, e cada um
destes funcionarios sabe devidamente qual é seu comportamento em relagao ao
seu grupo de referéncia, sao considerados uma organizacao.

Essa percepcao da administracao leva aos principios fundamentais que sao
apresentados na figura a seguir.

FIGURA 8 - PRINCIPIOS FUNDAMENTAIS DA ADMINISTRACAO

4- Amplitude
Administrativa

1- Divisao do

Trabalho 2- Especializagao 3- Hierarquia

FONTE: Chiavenato (2011, p. 150)

Para o bom funcionamento dessa escola era fundamental que todos os
envolvidos nas fun¢des administrativas tivessem a ampla compreensao e aplicagao
dos conceitos de eficdcia e eficiéncia, principalmente porque a escola Neoclassica
tem sua énfase nos resultados. Assim, seguem os conceitos de eficacia e eficiéncia.

FIGURA 9 - CONCEITOS DE EFICACIA E EFICIENCIA

Eficacia * Quando € alcangado um resultado.

Eficiéncia * Quanto foi gasto ou utilizado para alcancar o resultado.

FONTE: Adaptado de Silva (2010)

2.4 CENTRALIZACAO E DESCENTRALIZACAO

Como ja vimos, os principios fundamentais da administragao, preconizados
pela escola Neoclassica, e em especial o principio da hierarquia, cuja analise ocorre
de cima para baixo, onde sdo tomadas as decisoes pelos lideres, que conforme a
postura tomada pelos mesmos, levara a desencadear dois processos nesta tomada
de decisao, que iremos estudar, sdo elas: a centralizagao e descentralizacao.



A centralizacao da o entendimento de que a autoridade méaxima, que tomara
a decisao, sempre estara proxima ao topo da hierarquia e, por consequéncia, no
topo do processo de gestao.

J& a descentralizagao, da o entedimento de que a autoridade maxima, que
ird tomar a decisao, estd posicionada no nivel mais baixo da hierarquia e, por
consequencia, no nivel mais baixo do processo de gestao. A autoridade de tomar
decisoes é deslocada para os niveis mais baixos da hierarquia.

Vamos esclarecer melhor o funcionamento da centralizagao e da
descentralizagao, bem como, analisar separadamente as vantagens e as
desvantagens em relagao aos processos de tomada de decisao frente a hierarquia.

A centralizagdo enfatiza as relagGes escalares, isto €, a cadeira de comando.
A organizacdo é 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 a posicdo relativa no
organograma. A cadeia escalar, ou cadeia de comando, esta intimamente
relacionada com a unidade de comando (CHIAVENATO, 2011, p. 155).

Acompanhe no quadro a lista de vantagens e desvantagens da centralizagao
no processo decisorio.

QUADRO 11 - LISTA DE VANTAGENS E DESVANTAGENS DA CENTRALIZACAO
VANTAGENS DA CENTRALIZACAO DESVANTAGENS DA CENTRALIZACAO

As decistes sao tomadas por administradores
que possuem visao global da empresa.

As decisdes sao tomadas na ctupula que esta
distanciada dos fatos e das circunstancias.

Os tomadores de decisao no topo sao mais bem

. ~ Os tomadores de decisdao no topo tém pouco
treinados e preparados do que os que estao em

niveis mais baixos.

contato com as pessoas e situagdes envolvidas.

As decisbes sdao mais consistentes com os
objetivos empresariais globais.

Aslinhas de comunicagdo aolongo da cadeia escalar
provocam demora e maior custo operacional.

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

As decisdes passam pela cadeia escalar,
envolvendo pessoas intermediarias e
possibilitando distor¢des e erros pessoais no
processo de comunicagao das decisdes.

Certas fungbes — como compras e tesouraria
—permitem maior especializagao e vantagens
com a centralizacao.

FONTE: Adpatado de Chiavenato (2014, p. 156)

Em continuidade, observa-se que a descentralizacdo apresenta outras
caracteristicas, conforme evidencia Chiavenato (2011, p. 155): “A descentralizacao
faz com que as decisdes sejam pulverizadas nos niveis mais baixos da organizagao.
A tendéncia moderna é no intuito de descentralizar para proporcionar melhor
utilizacao de recursos humanos”.



Importantedestacar quenoprocessodecisorio,emrelacaoadescentralizacao,
recomenda-se que ele sempre deve ocorrer no momento e na presenca do fato
ocorrido, de preferéncia simultaneamente, dirimindo, desta forma, possiveis falhas
no processo, lembrando sempre que o neoclassicismo visa o resultado através da
eficiéncia e eficacia.

Ainda sobre a descentralizacao, é pertinente informar que em si ela nao é
boa e nao ¢ ma. Ela depende das circunstancias. Ha quatro elementos que ocorrem
para aumentar a descentralizagao que devem ser observados e respeitados, sao
eles, respectivamente:

1- Complexidade dos problemas organizacionais: com o avango tecnoldgico,
as inovagoes, a diversificagao das linhas de produtos e os mercados em
desenvolvimento requerem versatilidade, rapidez e precisao nas decisoes, o
que é impossivel obter se toda a autoridade for concentrada nas maos de um so6
executivo no topo da organizagao. Ai, um s6 pensa, enquanto a totalidade das
pessoas trabalha dependendo de suas decisoes. Assim, a descentralizagao permite
maior agilidade no processo decisorio.

2- Delegacdo de autoridade: a organizagao ¢ como um organismo vivo, deve estar
apta para se ajustar e expandir-se continuamente para sobreviver e crescer. Para
nao atrofiar essa vitalidade com sobrecarga de trabalho e estagnacao, a delegacao
de autoridade parece ser a resposta correta para o esforco total da organizacao.

3- Mudanga e incerteza: quanto maior a necessidade de mudancgas e de inovacao,
bem como seu ritmo acelerado, tanto maior sera a necessidade de descentralizagao.

4- Em tempos de estabilidade: os autores neocldssicos preferem a descentralizacao em
épocas de certeza e previsibilidade, visao que é criticada, hoje a descentralizacao é
enfatizada em qualquer tempo, seja de estagnacao, de mudanga ou de emergéncias
(CHIAVENATO, 2011).

Acompanhe a lista de vantagens e desvantagens da descentralizagao no
processo decisorio.

QUADRO 12 - LISTA DE VANTAGENS E DESVANAGENS DA DESCENTRALIZACAO

VANTAGENS DA DESCENTRALIZACAO

DESVANTAGEM DA DESCENTRALIZACAO

As decisdes sao tomadas mais rapidamente.

Pode ocorrer falta de informagao e coordenagao
entre os departamentos envolvidos.

Tomadores de decisao sdao os que tém maior
informagao sobre a situagao.

Maior custo pela exigéncia de melhor selecao e
treinamento dos administradores médios.

Maior participagdo no processo decisdrio
promove motivacdo e moral elevado entre os
administradores médio.

Risco de subojetivacao: os administradores
podem defender mais os objetivos
departamentais do que os empresariais.

Proporciona excelente treinamento para os
administradores médios.

As politicas e procedimentos podem variar
enormemente nos diversos departamentos.

FONTE: Adpatado de Chiavenato (2014)




A TEORIA NEOCLASSICA E A TEORIA DA ADMINISTRACAO P
INFLUENC

Vistos os impactos da centralizacdo e da descentralizagao, passaremos
agora para a analise do impacto e o papel desempenhado em cada funcao.

2.5 ORGANIZACAO FUNCIONAL, LINEAR E A LINHA-STAFF

Como ja vimos anteriormente, a organizagao é um grupo de individuos
organizados deacordo comsuas fung¢des, obedecendoaumahierarquia, e cadaum deles
funciona de acordo com a sua fungao e sabe devidamente qual é 0 seu comportamento
em relagdo ao seu grupo de referéncia na hierarquia, porém, aqui vamos observar que
o funcionamento destes individuos ocorre de forma racional, conforme a estrutura
a qual eles pertencem. A estrutura organizacional pode ser dividida em: funcional,
linear e de linhas-staff, que apresentaremos, separadamente, a seguir.

A organizagao linear caracteriza-se, essencialmente, de forma mais
simples e tem sua origem na organizacdo dos exércitos antigos e na estrutura
eclesiastica. Baseia-se na estrutura das piramides, conforme podemos observar na
figura a seguir, as comunicagdes sao feitas conforme a estrutura hierdrquica, nao
permitindo flexibilidade, centraliza o processo decisério em uma tinica pessoa e é
muito usual em pequenas empresas. “Os 0rgaos de linha sao aqueles responsaveis
pelo alcance dos objetivos da organizagao, possuindo autoridade pela posicao
ocupada na estrutura organizacional” (ANDRADE; AMBONI, 2007, p. 65).

Suas vantagens sao de facil compreensao, e por serem simples é mais facil
de ser implantada, define com precisao o lider, bem como, o papel de poder que
0 mesmo exerce, e esta concentrado em um unico comando, esta estrutura oferece
mais seguranga ao chefe em relagdo aos subordinados, conforme demonstrado na
figura a seguir.

Suas desvantagens sdo a centraliza¢do do processo de tomada de decisdo e
o empoderamento do lider.

FIGURA 10 - DIFERENGCA ORGANIZAGAO LINEAR E A ORGANIZACAO FUNCIONAL

Organizacgao Linear Organizacao Funcional
FONTE: Adaptado de Chiavenato (2014)
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A organizagao funcional caracteriza-se, essencialmente, por sua facilidade
no processo de comunicagao entre os setores. O seu processo de decisdao ¢
descentralizado e busca sua estruturagao pautada na especializacao da funcao.
Assim, tem como vantagem a concentragao das atividades na fungdo. Por ser
especialista, possibilita a visao sistémica ao lider e tende a separar as fungdes
de controle das funcdes que sdao executoras. Em relacdo as desvantagens, ha
ocorréncia, em alguns momentos, da perda do comando e funcao de sua diluicao,
pode gerar conflitos entre as estruturas especialistas, assim como, em funcao da
estrutura funcional, surge a estrutura de linha-staff.

J4, a organizacao que utiliza a estrutura de linha-staff tem como principal
caracteristica, segundo Andrade e Amboni (2007, p. 65), “Os érgaos de assessoria
(staff), por sua vez, ligam-se indiretamente aos objetivos basicos da organizagao
através dos setores de linha e sua autoridade é apenas funcional. Os 6rgaos de staff
nao possuem autoridade de cargo conferido pela estrutura organizacional”.

Ainda sobre as caracteristicas da estrutura de linha-staff, ¢ a mais utilizada
nas organizagoes, caracteriza-se por ser a combinagao entre a estrutura linear
e funcional, conforme apresenta a figura a seguir, visa manter as melhores
caracteristicas e dirimir as desvantagens de cada uma dessas duas estruturas,
criando uma estrutura que atende de forma plena as necessidades das organizagoes.

Suas vantagens sao em relacdo a possibilitar o principio da autoridade
Unica, cooperagao e assessoria entre as estruturas de linha e o staff, ja em relacao as
desvantagens, podem ocorrer conflitos entre os especialistas e os individuos que
ocupam fungoes de linha, em funcao de suas opinides serem divergentes.

FIGURA 11 - ESTRUTURA LINEAR, FUNCIONAL E DE LINHA-STAFF

Estrutura Estrutura Estrutura
Linear Funcional Linha-Staff
DIRETOR DIRETOR DIRETOR

GERENCIA A GERENCIA B GERENCIA A GERENCIA B STAFF GERENCIA B
A 4 A 4
EXECUCAO A EXECUCAO B EXECUCAO A EXECUCAO B ASSESSORIA EXECUCAO B

FONTE: Disponivel em: <https://www.google.com.br/search?hl=pt-PT&site=imghp&tom=isch&
source=hp&biw=13665bih=662&q=estrutura+de+linha+staffSoq=Estrutura+de+linha>. Acesso
em: 10 out. 2016.

Observe, na figura acima, a comparagdo entre as trés estruturas
organizacionais que acabamos de conhecer.



Comoaprofundamentoeodesenvolvimentodasestruturasorganizacionais,
surge uma nova vertente na teoria Neoclassica, a departamentaliza¢ao, assunto
que serd abordado na sequéncia.

2.6 DEPARTAMENTALIZACAO

Ao adotar o principio da fun¢do administrativa da divisao do trabalho,
o grande dilema da escola Neoclassica ¢ a sua época, quando houve um rapido
crescimento de organizagao, justamente visando atender a essa necessidade, surge
como solugao a departamentalizagao.

Os principais tipos de departamentalizagdo sao: por fungdes, por produtos
e/ou servigos, por localizagdo geografica ou territorial, por projetos ou clientes.
Vamos analisar cada um deles em relagao as suas caracteristicas ao serem adotadas
nas organizacoes.

A primeira é a departamentalizagdo funcional, cuja caracteristica central
estd em sua concepgao e implantacdo a partir das fungdes que serdo necessarias
para a existéncia organizacional, o principio da divisao do trabalho foi um grande
incentivo para a adog¢ao deste modelo por parte das organizagdes consideradas
racionais.

FIGURA 12 — SUGESTAO DE DEPARTAMENTALIZACAO FUNCIONAL

Diretoria Geral

.. A A Geréncia de
Geréncia de Geréncia Geréncia de
. . ; Recursos
Produto Financeira Marketing
Humanos

FONTE: Oliveira (2010, p. 101)

A segunda é a departamentalizacao territorial ou geografica, cuja
caracteristica € sua organizagdo em funcao da necessidade em evidenciar
a localizacao geografica de setores ou departamentos, utilizadas por
organizac¢Oes com vastas dreas geograficas de atendimento, suas vantagens sao:
a possibilidade a adequacgao as necessidades regionais, bem como, a construgao
de metas e objetivos por regido, sendo muito utilizada no setor de varejo, e
sua desvantagem € que atende apenas aos setores comerciais e produtivos da
organizacao.



FIGURA 13 - DEPARTAMENTALIZACAO TERRITORIAL OU GEOGRAFICA

Departamento de
Trafego Aéreo

Regiao Regiao Regiao
Norte Centro Sul
Base Base Base Base Base Base Base Base Base
01 02 03 04 11 12 21 22 23

FONTE: Oliveira (2010, p. 102)

A terceira € a departamentalizagao por produto/servigo, cuja caracteristica
¢ a viabilidade em efetuar os controles e acompanhamentos em relagao ao
desempenho de cada produto ou grupo de cliente, gerando, assim, a possibilidade,
por parte do gestor, de efetuar as corre¢des necessarias em fungao da necessidade
do mercado. Suas vantagens sdo: possibilitar as organiza¢des selecionar seus
produtos ou clientes em relacdo a sua especificidade de mercado, gerando
economia e otimizando os processos, bem como possibilitar uma visdo sistémica
do négocio em relacdo ao seu mercado de atuagao. Suas desvantagens sao: falta de
flexibilidade e rdpida adequagao as mudangas.

FIGURA 14 - DEPARTAMENTALIZAGAO POR PRODUTOS/ SERVICOS

Diretor
Comercial
Departamento Departamento Departamento
Feminino Infantil Masculino
- ~ ~ ~ Segao Secao ~
Secao Secao Segao Secao Secao
. g 3 . Roupas Roupas
Perfumaria Lingerie Modas Brinquedos g " Calgados
Infantis Masculinas

FONTE: Oliveira (2010, p. 103)



FIGURA 15 - DEPARTAMENTALIZACAO POR PROJETOS OU CLIENTES

Diretoria
Geral
Geréncia de Geréncia de Geréncia de
Produtos Produtos Produtos
Téxteis Farmacéuticos Quimicos

FONTE: Oliveira (2010, p. 104)

A quarta é a departamentalizagdo por projetos ou clientes, cuja caracteristica
¢ sua utilizacdo em grandes empresas, pois demandam um tempo maior em
sua execuc¢ao em funcdo de envolver projetos, obras e equipamentos de grande
porte, gerando, assim, uma dinamica diferenciada no processo de gestao e sua
vantagem € a possibilidade de concentracao gerada por este modelo, facilitando
sua implementacao e execugao, e sua desvantagem por lidar com o fator tempo ele
tem dia e hora para acabar, gerando, assim, uma necessidade de recomecar, assim,
cada projeto é considerado unico.

2.7 APRECIACAO CRITICA DA TEORIA NEOCLASSICA

Os neocléssicos, para explicar e apresentar as fung¢des administrativas,
pautaram suas teorias nos processos administrativos a serem adotados
pelas organizagdes. Fayol preconizava que administrar é prever, organizar,
comandar, coordenar; os autores neoclassicos acresceram o conceito das fung¢des
administrativas: planejar, organizar, dirigir e controlar, amplamente aceitos e
praticados nas organizagdes, por isso essa escola € eclética, porém, os excessos de
normas criadas e adotadas nessa escola irdo desencadear um processo de rigidez.

Em um mundo em constante mudanga e transformagdo, o processo
administrativo atualmente se mostra flexivel, maleavel e adaptavel as situagoes
variadas e as circunstancias diferentes. Ele consiste em um fluxo de atividades
consecutivas para atingir determinados objetivos. Tem inicio, meio e fim em
uma sequéncia légica e racional de a¢des que se completam mutuamente. Pode-
se concluir que o processo administrativo nao € somente o nucleo da Teoria
Neocldssica, mas o fundamento da moderna administragao. Nenhuma concepgao
mais avangada conseguiu deslocéd-lo dessa posigao privilegiada.

Contudo, a Teoria Classica se mostra extremamente conservadora, mesmo
em sua época de apogeu e gloria. A énfase em objetivos e resultados (fins), o
lugar dos métodos (meios), embora fosse uma revolu¢ao na maneira de conduzir
as organizagdes, ndao levou em consideragdo a mudanga que se desenvolvia no
ambiente de negdcios (CHIAVENATO, 2011).



3 A TEORIA DA ADMINISTRACAO POR OBJETIVOS (APO)

A partir da década de 1950, nasce uma nova forma e, principalmente, uma
mudanga significativa nos processos e modelos de gestao em relagao aos até entao
utilizados. A mudancga drastica ocorre, essencialmente, nas chamadas “atividades
meio”, tao difundidas que buscam, principalmente, os objetivos e finalidades, cuja
énfase estava estruturada nos “processos”, nesse momento passa a receber uma
nova atencao e aplicacdo, ou seja, passa a ter énfase os “resultados”. E considerada
uma verdadeira revolugao na administracao (CHIAVENATO, 2014).
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‘O trabalho passou de um fim em si mesmo para ser um meio de obter resultados’
| (CHIAVENATO, 2014, p. 227).

3.1 ORIGEM E O SURCIMENTO DA ADMINISTRACAO POR
OBJETIVOS

Conhecida como a Administragio por Objetivos (APO), ou ainda
administracao por resultados, este modelo tem em sua abordagem um processo
de gestao essencialmente democratico. O seu idealizador, Peter F. Drucker (1909-
2005), também considerado o pai da APO, obteve o auge atraves da publicacao de
seu livro, em 1954, sobre a administracao por objetivos.

Vale destacar também a outra contribuigao significativa de Drucker para a
administracao das organizagoes, o conceito de intrapreneurship (empreendedorismo
interno nas organizagoes). Este assunto do empreendedorismo interno, de acordo
com Oliveira (2010), sempre quando é bem utilizado pelas organizagdes, tem
gerado modelos administrativos muito relevantes em termos de resultados para
as organizagoOes em geral.

QUADRO 13 - CARACTERISTICAS BASICAS QUE LEVARAM AO SURGIMENTO DA APO

Quatro caracteristicas basicas do contexto organizacional que levaram ao surgimento da Teoria por Objetivos:

1 - Forte pressao recebida pelos profissionais das organizacgdes para apresentar resultados efetivos.

2-Necessidade de direcionamento dos esfor¢os despendidos pelos profissionais das organizagdes para resultados
comuns, anteriormente estabelecidos.

3-Necessidade de controle rapido das atuagdes e dos resultados apresentados pelas diversas areas das organizagdes.

4 - Busca de maior nivel de participacdo dos profissionais no processo administrativo das organizagdes,

possibilitando descentralizacao das decisdes, bem como autocontrole das atividades realizadas.

FONTE: Qliveira (2010, p. 279)




3.2 CARACTERISTICAS DA ADMINISTRACAO POR OBJETIVOS

Sua sustentacdo parte do pressuposto da estruturagao e da negociagao
entre o lider e o liderado, levando em considerac¢ao a descentralizagao no processo
decisodrio e evidenciando que o grupo adote um processo administrativo de gestao

por resultado.

QUADRO 14 - PRINCIPAIS CARACTERISTICAS DA ADMINISTRACAO POR OBJETIVOS APO

E um processo pelo qual gerentes e subordinados
identificam objetivos comuns, definem as areas
de responsabilidade de cada um, em termos de
resultado esperados, e utilizam esses objetivos

como guias para sua atividade.

1 - Estabelecimento conjunto de objetivos entre

o gerente e seu superior.

2 - Interligagao entre os varios objetivos
departamentais de setores.

E 0 método no qual as metas sdo definidas
em conjunto, pelo lider e seus subordinados,
e as responsibilidades sdo especificadas
para cada um em funcao dos resultados
esperados, criando indicadores que passam
a ser padrdes de desempenho sob os quais
ambos serdo avaliados, gerando a possibilidade
de comparagao entre a meta estabelecida e o

objetivo efetivamente alcancado.

3 - Continua avaliagao, revisao e reciclagem

dos planos.

4 - Participagao direta e continua das geréncias

e dos subordinados.

5 - Apoio continuo do staff.

FONTE: Adaptado de Chiavenato (2014)

Atualmente, a APO vem sendo amplamente utilizada nas organizagoes,
visto que uma de suas caracteristicas envolve todos os individuos no processo
de gestdo, proporcionando o envolvimento e o comprometimento, sempre com
objetivos ou metas acordados entre as partes — lider e subordinado.

A APO adota um esquema para seu funcionamento, acompanhe com
atengao, na figura a seguir, o funcionamento da APO nas organizagoes.



FIGURA 16 - ESQUEMA DE TRABALHO DA APO

1.1 Lider e subordinado se
reunem, discutem, negociam, de
forma consensual e participativa,

os objetivos e indicadores de
desempenho para o subordinado.

1.2 O lider se compromete a
proporcionar apoio, diregao e
recursos, como treinamento,
equipamento etc. para que seu
subordinado possa trabalhar
eficazmente orientado para o
alcance de objetivos.

1.4 Reunides periddicas entre
o lider e subordinado para
avaliarem em conjunto o alcance
dos objetivos.

1.3 O subordiando passa a executar
as metas e objetivos, sempre
cobrando os meios e recursos
necessarios para alcanga-los.

FONTE: Adaptado de Chiavenato (2011)

Importante acrescertar que finalizado o processo do esquema acima, visto
que ele foi executado em sua intrega, cabe uma avaligao, se os indicadores e metas
estdo em acordo com o objetivo geral, tracado no inicio do processo, visando sempre
garantir a obten¢ao de melhores resultados no processo de gestao administrativa.

3.3 HIERARQUIA E CRITERIOS DA ADMINISTRACAO POR
OBJETIVOS

Uma das contribui¢gdes da APO é que ela sugere uma hierarquia, cujo papel
central sera de auxiliar aos gestores no processo de construgao de indicadores.
Essa hierarquia ird propor metas para as administracoes, definido o periodo de
inicio e término, metas alinhadas com os objetivos gerais da organizacao.

Conforme destaca a APO, “sao niimeros que orientam o desempenho dos
gerentes para um resultado mensurdvel, dificil, importante e compativel com os
demais resultados” (CHIAVENATO, 2014, p. 231).

¢ Os objetivos proporcionam diretriz ou finalidade comum.
¢ Permitem o trabalho em equipe e eliminam as tendéncias egocéntricas de grupos
existentes na organizacao.



Servem de base para avaliar planos e evitam erros decorrentes da omissao.
Melhoram as possibilidades de previsao do futuro. A organizacao deve dirigir o
seu destino, em vez de se submeter as fatalidades ou ao acaso.

Quando os recursos sao escassos, 0s objetivos ajudam a orientar e prever a sua
distribuigao criteriosa.

Os critérios de escolha dos objetivos sao fixados de acordo com a prioridade

e a contribuigao para o alcance dos resultados-chave da empresa. Eis alguns:

Procurar as atividades que tém maior impacto sobre os resultados.

O objetivo deve ser especifico, mensuravel, claro e basear-se em dados concretos:
0 que, quanto e quando.

Focalizar objetivos na atividade e nao na pessoa.

Detalhar cada objetivo na atividade, e nao na pessoa.

Usar linguagem compreensivel para os gerentes.

Manter-se dentro dos principios de administracao. Concentrar-se nos alvos vitais
de negodcio e nao se dispersar em atividades secundarias.

O objetivo deve indicar os resultados a atingir, mas nao deve limitar a liberdade
de escolha dos métodos. Indicar quanto, mas nao como.

O objetivo deve ser dificil de ser atingido, requerendo esforgo especial, mas nao
a ponto de ser impossivel.

Os objetivos mais comuns sado:

Posicao competitiva no mercado.

Inovagao e criatividade nos produtos.

Produtividade, eficiéncia e qualidade.

Aplicacao rentavel dos recursos fisicos e financeiros.

Taxa de dividendos ou indice de retorno do capital investido (lucro).
Qualidade de administragao e desenvolvimento dos executivos.

Veja, na figura a seguir, a proposta da hierarquia de objetivos que

contemplam os aspectos do objetivo estratégico, pensados com visao sistémica da
organizagao, que irao envolver metas ou indicadores de longo prazo. Em seguida,
vém os objetivos taticos, envolvendo os setores da empresa cujos resultados sao
pensados para o médio prazo e, por fim, vém os objetivos operacionais, que sao as
agoes e atividades executadasno dia a dia e que visam, essecialmente, aos resultados
de curto prazo. Cabe destacar que esses trés objetivos estao integrados e estdo
alinhados com os objetivos gerais previstos pelos gestores, o que a organizagao
quer atingir.



FIGURA 17 - HIERARQUIA DE OBJETIVOS

Estratégicos: objetivos organizacionais, ou seja,
amplos e que abrangem a organizagao como
uma totalidade. Suas caracteristicas basicas sao:
globalmente e longo prazo.

\
Tatico: objetivos departamentais, ou seja,
referente a cada departamento da organizacao.
Suas caracteristicas basicas sao: ligacao com cada
departamento e médio prazo.
J
\
Operacionais: referentes a cada atividade
ou tarefa. Suas caracteristicas basicas sao:
detalhamento e curto prazo.
J

FONTE: Chiavenato (2014, p. 232)

A hierarquia sofre constantes mudangas e atualizagdes por parte dos
gestores, que conforme a sua necessidade irdo contemplar e preencher os aspectos
apresentados. Iniciam pelos mais relevantes, conforme o tempo disponivel e
proposta, que pode ser de curto, médio ou longo prazo.

Cabe evidenciar que para que a hierarquia de objetivos seja equilibrada,
Chiavenato (2014) descreve que sao necessarios os seguintes cuidados com os
objetivos:

* Apresentar os objetivos centrais da organizagao.

¢ Fazer com que todos os setores da organizagao busquem o atingimento do objetivo
central.

¢ Considerar as necessidades e as diversas possibilidades para sua implementacao,
considerando sempre baixo custo e maxima eficiéncia.

¢ Comunicar amplamente a todos os envolvidos para que ocorra a disseminagao das
metas e objetivos a serem alcangados e o papel de cada um para obten¢ao da mesma.

* Rever e refazer, sempre que necessario, as metas ou objetivos, conforme as
necessidades e mudangas que ocorrem na organizacao.



3.4 CICLO APO DOS MODELOS: HUMBLE, ODIORNE

A APO envolve um processo ciclico de tal forma que o resultado de um
ciclo permite corregdes e ajustamentos no ciclo seguinte, por meio da retroagao
proporcional pela avaliagao dos resultados. O ciclo da APO correspondente ao
exercicio fiscal da empresa é de, geralmente, um ano, e tem como objetivo facilitar
a execugao e o controle do processo (CHIAVENATO, 2014).

Os principais autores neocldssicos apresentam modelos de APO bastante
variados, cujos ciclos demonstram conteudos diferentes, como Humble e Odiorne.

MODELO DE HUMBLE

A APO, segundo Chiavenato (2011, p. 226), como “um sistema dinamico
que procura integrar as necessidades da companhia e definir seus alvos de lucro
e crescimento com a necessidade de o gerente contribuir e desenvolver-se. E um
estilo de geréncia exigente e recompensador”. Para ele, o funcionamento de um
programa de APO requer os seguintes cuidados.

1- Revisao critica dos planos estratégicos e taticos da companhia.

2- Estabelecimento para cada gerente dos resultados-chave e padrdes de
desempenho que ele precisa atingir.

3- Criag¢ao de um plano de melhoria da funcdo que permita mensurar a
contribuigao de cada gerente para o alcance dos objetivos da companhia.
4- Proporcionar condi¢des que permitam atingir os resultados-chave.
5- Uso sistémico da variacdo do desempenho para ajudar cada gerente
a superar seus pontos fracos e aceitar a responsabilidade pelo seu
desenvolvimento pessoal e profissional.

6- Aumento da motivacdo do gerente pela maior responsabilidade,
planejamento da carreira e participacao nos resultados de seus objetivos
(CHIAVENATO, 2014, p. 241).

MODELO DE ODIORNE

Geroge Odiorne propde um modelo de APO composto por um ciclo de
etapas.

1- Planos estratégicos da empresa.

2- Planos taticos da empresa.

3- Planos de cada departamento da empresa.

4- Resultados de cada departamento.

5- Avaliagao e controle dos resultados (CHIAVENATO, 2014, p. 243).

Destacam-se, também, os temas-metas e indicadores, especialmente
em funcdo de as organizacdes viverem cada vez mais em ambientes altamente
competitivos. Assim, gestores contemporaneos sao desafiados constantemente a
buscar e implementar formas de controlar e medir seus processos de gestao, nestes
casos, outra ferramenta importante utlizada € o BSC.



O Balanced Scorecard preserva os indicadores financeiros como sintese
final do desempenho gerencial e organizacional, mas incorpora
um conjunto de medidas mais genérico e integrado que vincula o
desempenho sob a dtica dos clientes, processos internos, funcionarios
e sistemas ao sucesso financeiro a longo prazo (KAPLAN; NORTON,
1997, p. 21).

Assim, gestores dos mais variados setores adotam diversas ferramentas de
gestao, visando auxilid-los nos processos de planejar, organizar, dirigir e controlar.

‘O que nédo é medido ndo é gerenciado” (KAPLAN; NORTON, 1997 p. 21).

3.5 APRECIACAO CRITICA DA ADMINISTRACAO POR
OBJETIVOS

A APO nao é uma féormula magica. Como a APO envolve um processo
politico (definicdo de politica dos propdsitos que animam a organiza¢ao), um
processo de planejamento (o planejamento estratégico e planejamento tatico) e um
processo de dire¢ao (envolve a supervisao e a execu¢ao) é comum que um ou mais
desses trés processos nao funcionem bem. Ai comeca a ocorrerem problemas com
a APO. Embora sejam excelentes ferramentas administrativas, a administracao
estratégica, como a APO, tem seus pontos frageis. E preciso conhecé-los:

1- A estratégia organizacional é uma faca de dois gumes.

A estratégia tem enormes vantagens e desvantagens. Cada vantagem
associada a estratégia corresponde a uma desvantagem a saber:

a) Estratégia fixa a dire¢do e norteia as atividades organizacionais.
Vantagem: o papel primordial da estratégia é mapear o curso da
organizagdo para que ela possa navegar coesa por meio de seu ambiente
de negdcios.

Desvantagem: a dire¢do estratégica pode se transformar em um
conjunto de viseiras para ocultar perigos em potencial. Seguir um
curso predeterminado em aguas desconhecidas é a maneira perfeita
para colidir com um iceberg. A dire¢ao é importante, mas é melhor
movimentar-se para a frente olhando para cada lado, para poder
modificar o comportamento de um instante para outro.

b) A estratégia focaliza e integra o conjunto de esforcos organizacionais.
Vantagem: as estratégias promovem a coordenacao das atividades para
evitar que as pessoas puxem em dire¢des diferentes.

Desvantagem: o pensamento grupal surge apenas quando o esforgo é
bastante focalizado e pode nao haver visao periférica para abrir outras
possibilidades.

c) A estratégia define a organizagao e os seus rumos.

Vantagem: a estratégia proporciona uma forma envolvente para que as
pessoas possam entender o que a organizacao esta fazendo.



Desvantagem: definir a organizacdo com excesso de exatiddao pode
simplificar as coisas e até certo ponto estereotipar seu comportamento,
perdendo a visdo da riqueza e da complexidade do todo.

a) A estratégia proporciona consisténcia interna.

Vantagem: a estratégia reduz a ambiguidade e porporciona ordem e
consisténcia. Ela funciona como uma teoria: uma estrutura cognitiva
para simplificar e explicar o mundo dos negdcios e, com isso, faciliar
a agao.

Desvantagem: muita consisténcia leva a rotina. A criatividade provém
da inconsisténcia e permite descobrir novas combinag¢des de fonomenos
até entdo separados. Estratégias e teorias nao sdo realidades, mas
representacdes ou abstragdes da realidade nas mentes das pessoas.
Ninguém jamais viu ou tocou uma estratégia. Uma estratégia pode ter
um efeito perigoso de informagao falsa ou distor¢ao. Esse é o prego de
se ter uma estratégia (CHIAVENATO, 2011, p. 229).

Contudo, deixar de fazer estratégia é o mal maior. Deixar de usar
administracao estratégica é uma loucura. Significa deixar o barco ao 1éu e ao acaso.
Moderadamente, as estratégias organizacionais estdo sendo desenhadas com a
participacao de todas as pessoas, com pouca formaliza¢ao e muita flexibilidade.
Afinal, “estamos em um mundo em constante mudanca e a estratégia precisa ser
suficientemente agil para acompanhar essa mudanca continuada” (CHIAVENATO,

2011, p. 229).

2- Premissas equivocadas da escola do planejamento estratégico.

A escola do planejamento estratégico utilizou a “teoria da maquina’
nasequéncia de etapas: produzir cada um dos componentes conforme
o especificado e monta-los de acordo com desenhos do produto final
(estratégia). E a énfase na decomposicao e na formalizagdo, na qual
as atividades operacionais recebem maior aten¢ao. Em contraponto,
a criagao de estatégias ficava restrita a cupula da organzagao e as
pessoas nada recebiam de informagao a respeito dela (CHIAVENATO,
2011, p. 229).

3- Os pecados capitais do planejamento estratégico neoclassico:

Wilson alega que existem sete pecados capitais do planejamento estratégico
dentro da concepgao neocldssica:

1- Assessoria geralmente assume o processo e ndo o dirigente maximo.
2- O processo cada vez mais elaborado e complexo acaba dominando a
assessoria.

3- Os sistemas de planejamento foram concebidos para nao produzir
resultados devido a sua centralizacao.

4- O planejamento estratégico focaliza mais fusoes, aquisi¢des e vendas
em detrimento do desenvolvimento de negdcio basico da organizagao.
5- O processo de planejamento nao desenvolve opgoes estratégicas, mas
um dnico e exclusivo caminho estratégico.

6- O planejamento estratégico deixa em segundo plano os requisitos
organizacionais e culturais da empresa.

7- A previsao de ponto unico é uma base inadequada para o
planejamento em uma era de reestruturagio e de incerteza
(CHIAVENATO, 2011, p. 229).



4- Critica de Levinson:

Levinson salienta que a APO coloca o gerente em uma posicao parecida
com a de uma cobaia em laboratdrio, a frente de apenas duas alternativas: ou
acerta o caminho pelo labirinto e come ou entao simplesmente passa fome. O
processo “ideal da APO deve ser acompanhado de contatos mais frequentes,
até mesmo didrios, e deve estar separado da analise salarial”. Levinson ainda
afirma que a Administragao por Objetivos e os processos de avaliagao sao
intermitentes, autodestrutivos a longo prazo, por serem baseados em uma
psicologia de recompensa e punigao que intensifica a pressao excercida sobre
cada individuo, proporcionando-lhe uma escolha de objetivos muito limitada.
“Tais processos podem ser melhorados de forma a incluir avaliagao coletiva e
dando-se prioridade as metas pessoais dos funciondrios. Essas praticas exigem
que haja na organizacao elevados padroes éticos e responsabilidade pessoal em
alto Grau” (CHIAVENATO, 2011, p. 229).

5- Critica de Lodi:

Lodi refere-se a vantagem ou ameaga dos objetivos. Embora a APO seja
o método provado capaz de obter resultados acima daqueles que, em geral,
sao alcancados por empresas que nao formulam suas metas, nem procuram
motivar seus gerentes e diretores. Lembra que a APO exige muito de cada um
e que as pessoas devem ser preparadas para receber o método e poder aplica-lo
criteriosamente (CHIAVENATO, 2011 ).

6- Aplicagao incompleta e superficial da APO:

A APO falha quando é utilizada de forma incompleta e superficial, a saber:

1- Os objetivos organizacionais sao definidos superficialmente e nao
refletem os reais interessses da organizagao.

2- Nao houve experiéncia adequada para a realizacdo do plano
estratégico: o levantamento foi incompleto ou foi efetuado fora de época.
3- Se os resultados imediatos sdo inacessiveis, as pessoas ficam
impacientes quanto ao projeto todo.

4- Nao se tomam providéncias para revisar, atualizar periodicamente
o plano em vista das mudangas ocorridas, flutua¢des no cenario
econdmico, desenvolvimento tecnoldgico e mudangas nas tendéncias
sociais. Isso faz com que a APO se torne rapidamente desatualizada e
fora do foco (CHIAVENATO, 2011, p. 229).

FIGURA 18 - TEORIA DA ADMINISTRAGAO POR OBJETIVO (APO)
TEORIA DA ADMINISTRACAO POR OBJETIVOS

(APQ) de Peter F. Drucker
= Enfase em resultados

FONTE: Disponivel em: <https://www.google.com.br/search?hl=pt-PT&site=imghp&tom=isch&s
ource=hp&biw=1366&bih>. Acesso em: 2 out. 2016.



LEITURA COMPLEMENTAR

100% digital, Nubank ganha fama pelo atendimento humanizado
Por Karin Salomao

Sao Paulo — Sem agéncias, lojas, quiosques ou qualquer outro ponto fisico
de contato com os clientes, o atendimento do Nubank estd ganhando fama. Ao
resolver um problema, o time envia cartas escritas a mao, poemas, fotos, dicas de
viagem e até uma sanduicheira roxa.

A empresa do cartao roxo transformou a area de atendimento ao cliente,
que recebe tantas reclamagoes em outras empresas, na sua maior divisao. Ela foge
de roteiros e nao poupa recursos para surpreender.

Para Cristina Junqueira, diretora e cofundadora do Nubank, esse era um
ponto-chave para que os brasileiros confiassem na marca. “O brasileiro é muito
desconfiado quando se trata de dinheiro e internet”, afirmou em entrevista a
EXAME.com.

Por isso, aempresa desenvolveu uma imagem jovem e inovadora para atrair
seu publico-alvo — 80% dos clientes tem menos de 35 anos — e um atendimento de
alto nivel, que é o ponto de contato entre a empresa e seus clientes.

“Quando comegamos, disseram que éramos loucos, que ninguém fazia isso
e que nao havia como trabalhar dessa forma com escala”, diz Cristina.

A inspiragao para o modelo de atendimento veio da Zappos, empresa
norte-americana de comércio eletronico.

Além de ter adotado uma politica sem chefes, a holacracia, a Zappos é uma
referéncia global quando se trata de atender, com histérias lendérias — como o
atendente que pediu uma pizza para o cliente e outro que ficou conversando pelo
telefone com o cliente por 12 horas.

“Nao tem nenhuma outra empresa que faga isso, é a inica no mundo —
além de nds, claro”, diz Cristina.

Independéncia

Ironicamente, o objetivo do time de atendimento do Nubank, que recebe o
nome de Xpeer, de experiéncia do usudrio, € que o cliente “nao precise deles”, diz
a fundadora.

“Damos todas as ferramentas necessarias para que ele resolva tudo sozinho,
da consulta de saldo até o pagamento da fatura. Entao, se ele busca um contato
pessoal, é porque teve algum problema grave”, afirma ela.



“Somos uma empresa de tecnologia 100% digital, mas o atendimento
precisa ser extra humanizado”, brinca.

Além de se esforgar para que o cliente nao entre em contato com o
atendimento, a equipe também luta para que esse contato seja rapido.

Os Xpeer precisam solucionar o problema de forma rapida e simples, sem
transferir a questao para mais ninguém. “Aqui, nao existe ‘vou estar transferindo
sua ligacao para o setor responsavel’. O funcionario precisa se sentir responsavel
por aquele caso e dar um jeito”, diz Cristina.

Para dizer WOW

Depois que o problema é resolvido, é hora de surpreender.

“Na maior parte das vezes, o cliente s6 quer resolver seu problema e ir
embora rapido. Mas, se percebemos que temos abertura para ir além, buscamos o

‘wow factor’”, ou o fator surpresa, diz Adriana Dalben, responsavel pelo treinamento.

A empresa, que nao envia sequer a fatura do boleto impressa pelo correio,
usa um meio de comunicagao bem analdgico: cartas escritas a mao.

Os Xpeer escrevem musicas ou mandam fotos do time para um cliente
aniversariante. Quando o cliente avisa que vai viajar e pede para que o cartao
esteja valido no exterior, eles enviam até dicas de viagem.

As vezes, eles vao além. O primeiro “wow”, como eles chamam esse tipo
de atendimento, aconteceu com uma cliente que teve seu cartdo mordido pelo
seu cachorro. Ela entrou em contato para cancelar o antigo e pedir um novo e, ao
receber o cartao, também ganhou um ossinho roxo para o seu cao.



Depois que um cliente foi assaltado duas vezes no mesmo més, o time lhe
enviou um kit de arruda e sal grosso e uma carta escrita a mao desejando melhoras.

Um cliente que queria aumentar seu crédito para comprar aliancas para
sua namorada recebeu um porta-retratos com a foto do casal.

No entanto, a histdoria mais famosa é a da sanduicheira roxa. Um cliente
entrou em contato muito irritado, porque a compra de um sanduiche havia sido
duplicada em seu cartao — um lanche pelo qual ele havia pago muito caro.

Depois de cancelar a cobranga duplicada, Thiago Bueno, que o atendeu,
percebeu uma oportunidade.

Enviou para o cliente uma sanduicheira roxa, a cor do Nubank, com
diversas receitas escritas a mao, “para que ele nao tivesse mais que pagar caro por
um sanduiche”, disse Thiago.

Time de peso

Dos quase 300 funcionarios do Nubank, 170 estao na equipe de atendimento.
Esses funciondrios sao extremamente qualificados, frequentam faculdades como
Poli-USP e FGV e todos falam inglés.

Por serem jovens — a média de idade é de 26 anos — também se adaptam
mais facilmente a tecnologia e precisam navegar com facilidade pelas redes sociais.

Ao falar com o cliente, usam gifs, videos e emojis, uma vez que o chat virtual
¢ 0 meio de comunica¢dao mais comum com o cliente. O telefone, tdo usado por
outras empresas, esta no fim da lista.

Treinamento em mercado financeiro

Ainda que o gasto com o envio de produtos para clientes nao seja tao
impactante para a empresa, o custo para contratar universitarios qualificados no
atendimento é relevante.

“Mas eu acredito que, no fundo, gastamos até menos que outras centrais
de atendimento”, diz Cristina. Ela explica que o turn over, ou a troca de equipe, no
Nubank é praticamente nulo, ao contrario de grandes centrais terceirizadas.

“Assim, ndo gastamos tanto com treinamentos, demissoes e sistemas para
monitorar o que essas pessoas estao fazendo”, afirma.

Ano passado, a empresa fez seu primeiro programa de trainees, do qual
participaram seis pessoas que hoje ja estao na empresa.



Além de dois dias de imersdo na cultura empresarial, eles recebem aulas
para entender o mercado financeiro e a tecnologia por trds do cartdo. Assim,
conseguem entender como o produto funciona e explicar isso ao cliente, usando
suas proprias palavras.

“QO Brasil, infelizmente, ndo tem uma boa educac¢ado financeira. E, como
nossos clientes sdo jovens, esse é o primeiro cartdo de muitos”, diz Adriana Dalben,
enfatizando que a linguagem da comunicagao com o cliente precisa ser simples — e
surpreendente.

FONTE: Disponivel em: <http://exame.abril.com.br/negocios/noticias/100-digital-nubank-ganha-
fama-pelo-atendimento-humanizado-2>. Acesso em: 24 set. 2016.



RESUMO DO TOPICO 3

Neste topico, vocé viu que:

A Teoria Neoclassica € a escola mais eclética, com pontos de vista, as vezes,
divergentes de seus principais autores.

Tem como suas caracteristicas marcantes: a énfase na pratica da Administragao, faz
uma releitura da teoria classica, defende os principios classicos de administragao,
da énfase aos resultados.

A Teoria Neoclassica, diferentemente das escolas e estudos desenvolvidos
anteriormente, é construida e fundamentada em evidéncias tedricas muito bem
fundamentadas, tendo como énfase os resultados.

Os principais autores neocldssicos evidenciaram os principios fundamentais da
administracdo: a divisao de trabalho, a especializacdo, a hierarquia e a amplitude
administrativa, na qual buscam sempre a obtengao da maxima eficacia e eficéncia.

Falamos sobre a centralizacao e descentralizacdo, que impactam no principio
administrativo da hierarquia.

Vimos que organizagao ¢ um grupo de individuos, que estao organizados de
acordo com suas fungdes, obedecendo a uma hierarquia, e cada um destes
individuos funciona de acordo com a sua fungado e sabe devidamente qual € o seu
comportamento em relacdo ao seu grupo de referéncia na hierarquia, porém, o
funcionamento deste individuo ocorre de forma racional e conforme a estrutura
a qual ele pertence, a organizagao pode ser funcional, linear e de linha de staff.

A APO - Teoria da Administra¢ao por Objetivo — se destacou, pois ela informa
e difunde os principios basicos de organizagao como: a divisao do trabalho, a
especializacgao, a hierarquia e a amplitude administrativa, impactando de forma
significativa no processo de decisao e gestao das organizagdes.



AUTOATIVIDADE

1 Considerada a escola mais eclética, a Teoria Necoclassica da
Administra¢ao se preocupa com a pratica administrativa e tem
como énfase a busca pelos objetivos e resultados organizacionais.

Ap0s a leitura das etapas, assinale a alternativa que indica as principais
caracteristicas da Teoria Neocléssica:

I- Enfase nos objetivos e nos resultados.
II- Enfase nas tarefas e estrutura.

I1I- Enfase na prética da administragao.
IV- Conceito de varios autores ecléticos.

a) () Asassercoes ], Il e III sdo proposi¢des verdadeiras e a IV é falsa.

b) () Asassercgoes I, I e IV sdo proposi¢des verdadeira e a III é falsa.

c) () AsassercgOes ], Il e IV sdo proposi¢des verdadeiras, mas a II é falsa.

d) ( ) A assercao I é uma proposicao falsa, e as assergdes II, III e IV sdo
proposicoes verdadeiras.

e) () A assercao III é uma proposicao falsa, e as asserc¢des I, II e IV sdo
proposicoes verdadeiras.

2 A Administragao por Objetivos (APO) tem como uma de
suas caracteristicas ser um processo pelo qual gerentes e
subordinados identificam objetivos comuns, definem as areas
de responsabilidade de cada um. Em termos de resultados
esperados, utilizam esses objetivos como guias para sua atividade, mas
também, podemos afirmar que a (APO) tem por caracteristicas:

I- E um método no qual as finalidades sio definidas em conjunto, pelo lider
e seus subordinados, e as responsibilidades sao especificadas para cada
um em funcdo dos resultados esperados, criando indicadores que passam
a ser padroes de desempenho sob os quais ambos serdo avaliados, e assim,
gerando a possibilidade de comparagao entre a meta estabelecida e o objetivo
efetivamente alcangado.

PORQUE
II- Tem continua avaliagdo, revisao e reciclagem dos planos.
III- Tem participagao direta e continua das geréncias e dos subordinados.
IV- Tem apoio continuo do staff.

A respeito dessas assercoes, assinale a opgao correta:

a) () Asassercoes Il Il e IV sao proposi¢des verdadeiras, e todas justificam a I.
b) () Asassercoes I, III e IV sdo proposicOes falsas, e ndo justificam a I.




¢) () Asassercoes II e III sao proposicoes verdadeiras, a IV é falsa ndo é uma
justificativa da I.

d) () As assercoes Il e IV sdao proposi¢des verdadeiras, a III é falsa ndo é uma
justificativa da I.

e) () Aasser¢aoléuma proposicao falsa, sendo assim, nao justifica as asser¢oes
I, T e IV.

3 Ahierarquia sofre constantes mudangas e atualizag¢des por parte
dos gestores, que conforme a sua necessidade irdo contemplar
e preencher os aspectos apresentados. Iniciam pelos mais
relevantes, conforme o tempo disponivel e proposta, que pode
ser de curto, médio ou longo prazo.

I- Sao objetivos organizacionais, ou seja, amplos e que abrangem a organizagao
como uma totalidade. Suas caracteristicas basicas sdao globalmente a longo
prazo.

II-Sao objetivos departamentais, ou seja, referentes a cada departamento da
organizacao. Suas caracteristicas basicas sao ligagdes com cada departamento
a médio prazo.

I1I- Sao objetivos referentes a cada atividade ou tarefa. Suas caracteristicas basicas
sao detalhamento e curto prazo.

a) () As assergoes I, II e IIl sao proposigoes verdadeiras e correspondem aos
objetivos estratégico, tatico e operacionais, respectivamente.

b) () As assergoes I, II e IIl sao proposic¢oes falsas e nao correspondem aos
objetivos estratégico, tatico e operacionais, respectivamente.

c) () Asassergoes I, II e IIl sao proposigoes verdadeiras e correspondem aos
objetivos mercadologico, estatistico e operacionais, respectivamente.

d) () As assergoes I, II e III sdao proposigoes falsas e ndo correspondem aos
objetivos mercadologico, estatistico e operacionais, respectivamente.

e) () Asassergoes I, e Il somente sao proposigoes verdadeiras e correspondem
aos objetivos mercadoldgico, estatistico e operacionais, respectivamente.
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UNIDADE 2

FUNDAMENTOS CONCEITUAIS

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

A partir desta unidade, vocé sera capaz de:

® compreender os principais conceitos das teorias da administragao das
rela¢des humanas, comportamental, burocratica e estruturalista;

¢ realizar uma conexao dos principios da administragao do século XIX e XX
em comparacao com os dias atuais;

® analisar criticamente os procedimentos no ambiente de trabalho em
relagdo a estrutura e aos individuos que nela estao inseridos;

® apresentar modelos para melhoramento da satisfacdo e motiva¢do no
ambiente de trabalho, evitando os problemas apresentados nas teorias.

PLANO DE ESTUDOS

Esta unidade esta dividia em trés topicos que o levardo a compreensao dos as-
pectos ligados a estrutura das organizagdes. Além disso, em cada topico, vocé
encontrara autoatividades que o ajudarao a consolidar os aprendizados sobre:

TOPICO 1 - ABORDAGEM HUMANISTICA DA ADMINISTRACAO:
TEORIA DAS RELACOES HUMANAS

TOPICO 2 - ABORDAGEM COMPORTAMENTAL DA ADMINISTRACAO:
TEORIA COMPORTAMENTAL DA ADMINISTRACAO E A
TEORIA DO DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

TOPICO 3 - ABORDAGEM ESTRUTURALISTA DA ADMINISTRACAO:

TEORIA BUROCRATICA DA ORGANIZACAO E A TEORIA
ESTRUTURALISTA DA ADMINISTRACAO

7
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TOPICO |

ABORDAGCEM HUMANISTICA DA ADMINISTRACAO:
TEORIA DAS RELACOES HUMANAS

1 INTRODUCAO

Apds muitas criticas a Teoria Cientifica de Taylor e a Classica de Fayol,
pelo fato da énfase ser apenas nas maquinas e preferencialmente com eficiéncia
maxima, houve necessidade de mudancas no ambiente de trabalho em relagao
ao funciondrio, pois a modernidade chegou e trouxe junto a implantacao de
sindicados.

O individuo era visto apenas como mao de obra. Existiam muitos acidentes
no ambiente de trabalho, motivacdo em baixa, trabalhos longos, com até doze
horas diarias ou mais.

Com novos opositores das teorias de Taylor e Fayol, foi necessario propor
uma nova teoria para humanizar a forma de trabalhar e de administrar uma
organizacao. Assim, criou-se a Teoria Humanistica também considerada Relagoes
Humanas, que teve inicio aproximadamente em 1930.

A humanizagao no trabalho se deu através da Teoria Humanistica, que
serd apresentada, pois a necessidade do bem-estar dos trabalhadores tornou-se
fundamental na busca da satisfagao no ambiente de trabalho.

2 A TEORIA HUMANISTICA DA ADMINISTRACAO

A abordagem humanistica teve como foco as pessoas. A preocupagao,
que existia com a maquina na Teoria Classica, deu espaco para o bem-estar dos
individuos ou grupo de individuos no ambiente de trabalho, nos aspectos formais
e técnicos, fisioldgicos e psicoldgicos.

Essaépoca, o periodo da recessao industrial, em todo o planeta, principalmente
nos Estados Unidos, devido as guerras, foi um tempo muito dificil para as organiza¢oes
e para os individuos.



2.1 ORICENS E O SURCIMENTO DA TEORIA HUMANISTICA
DA ADMINISTRACAO

Como se pode perceber, cada teoria ou escola da administragao segue
uma sequéncia, e assim os modelos passados vao dando espago aos novos, porém
muita coisa ainda é utilizada das escolas anteriores. Essa teoria iniciou-se pelas
grandes criticas relacionadas as teorias classicas de Taylor e Fayol, pois apenas
visualizaram as mdaquinas menosprezando as pessoas, ou seja, deram énfase
somente as maquinas.

A Teoria das Rela¢des Humanas, também chamada Humanistica, teve
sua origem através de alguns fatos que proporcionaram uma mudanga de énfase
dentro da organizagdo, nao deixando de lado as maquinas, mas proporcionando
um melhor ambiente de trabalho para as pessoas.

Chiavenato (2011) apresenta os argumentos necessarios que deram origem
a nova teoria, no sentido de promover o bem-estar das pessoas.

a) Necessidade da democratiza¢ao no ambiente de trabalho incluindo a humanizacao:
a mudanga ocorre em relagdo aos americanos, deixando a rigidez e mecanicistas
de lado, buscando um novo padrdo de vida humanizado, democratizando o
modo de administrar.

b) Desenvolvimento das ciéncias humanas: esse movimento se deu através da
psicologia, principalmente, desenvolvendo o lado intelectual das pessoas e
demonstrando os inadequados principios da escola Classica.

c) A filosofia pragmatica: as contribui¢des da psicologia foram fundamentais para o
humanismo nas organizag¢des e na administracao de pessoas, em que Elton Mayo,
o fundador da teoria, buscou desenvolver a sociologia no ambiente de trabalho.

d) As experiéncias de Hawthorne: estas experiéncias, através da supervisao e
coordenacdo de Mayo, colocaram a Teoria Cldssica em xeque, pois apresentaram
um modelo de trabalho muito mais eficiente e humanizado.

2.2 A EXPERIENCIA DE HAWTHORNE, AS QUATRO FASES

O modelo em quem Hawthorne trabalhou buscou humanizar o trabalho
das pessoas, e em 1924, através de uma pesquisa supervisionada por Mayo,
buscou verificar a produtividade no local de trabalho, dentro dos principios da
Teoria Classica. A pesquisa se deu em uma industria de componentes elétricos,
onde a rotatividade (tunover) de pessoas chegava a 250% ao ano, mesmo tentando
incentivos através de aumentos salariais, ndo trazia satisfagao para o funcionario.

Mayo buscou novos incentivos como intervalo de descanso, e deixou
que os funciondrios tomassem a decisao do tempo de produgao, e incluiu uma
enfermaria, com essas mudangas, percebeu uma diminui¢do na rotatividade e um
aumento de produgao.



2.2.1 A primeira fase da experiencia de Hawthorne

A busca pela eficiéncia no trabalho iniciou com um simples problema,
que foi detectado no ambiente de trabalho. A falta de luminosidade, dessa forma,
Hawthorne dividiu dois grupos, um com uma intensidade de luz variavel, e
outro grupo com intensidade de luz constante, pois pretendia estudar o efeito nos
operarios.

Nessa fase, observou que o grupo que estava na luz varidvel, trabalhava
de acordo com sua intensidade, ora trabalhava mais rapido ora mais lento, assim,
os autores identificaram que a parte psicoldgica do operdrio estava sendo afetada
e resolveram tentar eliminar ou ao menos isolar o fator luz por achar inoportuno.

2.2.2 A segunda fase da experiencia de Hawthorne

Nessa fase, foi montado um grupo de cinco mulheres que montavam relés,
e uma sexta entregava as pecas para a montagem, em outra sala estava o grupo
de controle, ou seja, para a comparagao do trabalho das mulheres, com a tinica
diferencga entre os grupos: o segundo tinha um contador de producado, onde a
comparagao se deu através da producao. No primeiro grupo tinha um supervisor,
que observava o trabalho e buscava o espirito de cooperacao entre as mulheres,
sendo convidadas a fazer parte, até mesmo de pesquisas determinando o tempo
certo, do descanso, intervalo, almogo, reducao dajornada de trabalho, entre outros.
Os resultados eram compartilhados, e quando era necessaria alguma modificacao,
faziam parte dos estudos e até mesmo sua aprovagao.

A pesquisa durou doze periodos para a observagao do trabalho dos dois
grupos quando muitas situa¢des foram desenvolvidas para encontrar o melhor

modelo de administracdo levando em considera¢dao o bem-estar das pessoas.

No quadro a seguir, apresentam-se os periodos e as experiéncias de
Hawthorne.

QUADRO 15 - SEGUNDA ETAPA DA EXPERIENCIA DE HAWTHORNE

Periodo Tempo Descrigao do Trabalho

Estabelecida a capacidade de producdo em
1 Duas semanas 2.400 unidades para comparagdo no tempo
de cada periodo.

O grupo experimental foi colocado em
outro ambiente de trabalho, mas mantendo
2 Cinco semanas o mesmo padrao de horério, intervalos, a
questao era verificar o que acontece com a

mudanga de local.




Mudanga na forma de pagamento: o grupo
experimental recebia por tarefas em grupo,
3 Oito semanas depois eram distribuidas em grupos maiores,
no entanto, verificou-se que o esforgo
individual aumentava a produtividade.

Nesse periodo foi implantada a mudanga
de forma continua, com um intervalo de
4 Continuo cinco minutos na parte da manha e outro a
tarde, verificou-se novamente um aumento
de produgao.

Foi aumentado o tempo de intervalo para
5 Continuo 10 minutos, e novamente verificou-se um

aumento de produtividade.

Foi divido o tempo em trés partes de cinco
minutos em cada periodo (manha e tarde), e
6 Continuo verificou-se que ndo teve aumento de producao
e criticas com esse modelo, pois havia muitas
interrupgdes na produgao.

Retornou-se a um intervalo a cada periodo
, de dez minutos com a introdugdo de um
7 Continuo
lanche leve, o que levou a um novo aumento

de produtividade.

Alterado o tempo final do horario de trabalho
i até as 16h e 30min e ndo mais até as 17 horas,
8 Continuo . 5
verificou-se que a produgao novamente

aumentou.

Alterado o tempo final do horario de trabalho
9 Continuo até as 16 horas, verificou-se que a producao
se manteve estavel.

, Voltou-se a trabalhar até as 17 horas, como no
10 Continuo , .
7?2 periodo, e a producao aumentou.

Foi estabelecido o trabalho de cinco dias
11 Continuo com o sabado livre, novamente a produgao

aumentou.

Nessa ultima parte, voltou-se como no terceiro
periodo, retirando todos os beneficios, e
12 12 semanas . 5
verificou-se que a produgao alcangou 3.000

unidades por pessoa.

FONTE: Adaptado de Chiavenato (2011)

O resultado dessa fase trouxe muitas respostas referentes ao ambiente de
trabalho e a forma como eram realizados o pagamento e os intervalos que foram



apresentados durante a experiéncia. As condi¢oes de trabalhos eram as mesmas
no 79, 10% e 122 periodo, percebendo um aumento consideravel na produgao, no 11°
periodo verificaram alguns fatores estranhos nos resultados, o fator psicologico
que havia aparecido em outros fatores sobre a iluminacao.

Na sala de montagem, onde o grupo de mulheres estava, ocorreu o seguinte
resultado:

¢ Por ser considerado um local divertido, e a supervisao era menos branda, trazia
um ar de liberdade e menos ansiedade.

* A conversa era permitida e nao havendo pressao, aumentava a satisfacao do
trabalho.

¢ O supervisor era um orientador, assim, as pessoas ficavam mais a vontade para
trabalhar sem a pressao da supervisao.

¢ Otrabalho individual se transformou em uma equipe, pois iniciou-se um ambiente
mais social, facilitando a amizade entre as operarias.

* Mesmo que a solicitagao do desenvolvimento do trabalho fosse de forma normal,
ocorreu o desenvolvimento de um objetivo comum aumentando a produtividade.

Nessa parte da experiéncia de Hawthorne, percebeu-se que um trabalho em
equipe com intervalos e um ambiente com iluminacao adequada proporcionavam o
melhoramento da produtividade constante e a cada melhoria passada aos operarios
fortalecia as satisfacOes das pessoas, percebeu-se também que a satisfagao nao vem
apenas através de aumento de saldrios.

2.2.3 A terceira fase da experiencia de Hawthorne

Nessa fase, o trabalho das pessoas do grupo de controle (que estavam
isolados) consideravam que no ambiente normal da fabrica a supervisao aparentava
pressionar muito as situagoes de trabalho, considerando constrangedoras e
humilhantes as atitudes da coordenacao. Nessa situagdo, os pesquisadores nao
estavam observando os fatores fisicos, mas a relagdo entre os funcionarios e os
supervisores, percebendo a necessidade de determinar um melhoramento no
ambiente pessoal entre eles.

A partir desse momento, foi criado um grupo de pesquisas para entrevistar
os funcionarios e verificar suas concepgOes referentes a empresa. Esse modelo
foi aplicado e recebido de forma satisfatdria e era possivel a organizacao ouvir
e conhecer as atitudes, sentimentos, opinides quanto ao trabalho e sugestoes
referentes ao treinamento dos supervisores.

Essaexperiéncia trouxe paraa organizacao umnovo modelo de coordenagao
e a criagao de entrevistas para identificar os problemas que eram gerados dentro
da organizagao, na busca pela satisfacao dos operarios no ambiente de trabalho.



2.2.4 A quarta fase da experiencia de Howthorne

Para estudar a organizagao informal, um grupo de pessoas foi adicionado
em uma sala especial, com as mesmas condi¢des de trabalho do departamento.
Estavam um observador e um entrevistador do lado de fora para realizar a
entrevista com os operarios.

Nessa fase da experiéncia foi verificado que os funciondrios, utilizando
métodos poucos convencionais, apos chegarem ao seu objetivo de producao,
passavam a diminuir o ritmo de trabalho. O modelo de pagamento era por
quantidade, mas havia um saldrio-base em caso de interrup¢ao da produgao, mas
caso a producdo aumentasse, o saldrio aumentaria.

A uniformidade foi considerada constante nesse modelo da organizacao
informal, havendo solidariedade no grupo, constantemente buscando melhorar,
incentivando, sem agressividade, aos companheiros a trabalhar mais rapido,
mesmo cobrando puni¢des simbdlicas por se tratar de uma experiéncia.

A pesquisa foi suspensa por falta de apoio financeiro em 1932, mas deixou
sua influéncia muito marcada em relagdo aos principios da Teoria Classica de
Taylor e Fayol, até entao dominante no ambiente de trabalho.

2.2.5 Conclusaéo da experiencia de Hawthorne

A experiéncia de Hawthorne trouxe novos principios em rela¢ao a Teoria
das Relagdes humanas, apresentando aspectos pouco ou nada usados na Teoria
Cléssica. Assim, a partir desse momento, ocorreram mudangas no ambiente de
trabalho, incluindo o operdrio como parte da operagao da organizagao.

a) A capacidade social faz parte do melhoramento no nivel de produgao, buscando a
informalidade na relagao entre operario e coordenacao. A integracao social facilita o
desenvolvimento pessoal do operdrio fazendo com que ele se sinta parte de um todo,
melhorando consideravelmente sua satisfacao e interagdo no ambiente de trabalho.

b) O comportamento social dos operarios nao é mais individual e sim em grupo, pois
caso saiam da linha eles sao punidos social e até moralmente dentro do grupo,
assim, os empregados percebem que ficar fora do grupo é uma opgao que nao
podera ser seguida, pois estardo se isolando e consequentemente nao alcangarao
o objetivo do grupo.

¢) Os funciondrios tém o comportamento dependendo das recompensas e sangoes
sociais, segundo normas e padrdes da sociedade. Quando esses funciondrios
tiverem a capacidade de produzir mais ou a incapacidade de ndao alcangar a meta
desejada pela organizagao, correm o risco de serem excluidos pelos colegas e/ou
pelo grupo, gerando um descontentamento.



d) Os grupos informais, muitas vezes, tinham uma visao diferente das normas formais
da organizacao e dos seus principios, ficando dependentes do comportamento
social de cada grupo interno da empresa. Essa empresa estd sendo visualizada
como uma organizagao social, com estrutura formal e com grupos informais, que
muitas vezes nao seguem o propdsito da organizagao. Sao esses grupos que criam
a forma da recompensa, mas sempre em questao dos valores sociais, objetivos,
crengas e as expectativas de cada individuo.

e) Asrelagdes humanas, dentro de uma organizagao, tentam manter uma interagao
social, no entanto, cada individuo tem sua propria personalidade, mas que pode
ser influenciado pelo grupo. Assim, para nao ser excluido, tende a se adaptar as
demais pessoas do grupo. Se o gestor compreender a relagao humana dentro da
organizagao, torna-se facil garantir um ambiente saudavel melhorando o resultado
dos funcionarios.

f) Em seus estudos com seus colaboradores, Mayo, sem dar muita atencao ao
aspecto da importancia no contetdo do cargo, ou seja, a especializagao do
subordinado ndo apresentou aspectos que favorecam na proposta da Teoria
Classica uma melhora na eficiéncia da organizacao.

g) Em seus estudos com seus colaboradores, Mayo (1975) percebeu que aimportancia do
contetido do cargo traz aspectos que a proposta da Teoria Cléssica que a especializagao
nao consegue criar a empresa mais eficiente. Os operarios trocam de posigoes,
variando o trabalho para nao se tornarem mondtonos, isso contrariava a politica da
organizacao, provocando um grande efeito negativo na producao, mas por outro
lado, o grupo estava mais motivado. Percebendo esse detalhe, Mayo verificou que
quando as pessoas nao fazem trabalhos monétonos, o ambiente fica mais saudavel,
aumentando a satisfacdo e a eficiéncia dos trabalhos.

h) Os autores da Teoria das Relagdes Humanas perceberam a importancia referente
aos aspectos emocionais dos individuos, e a partir disso comegou-se a buscar
mais énfase e atencao ao comportamento dentro do ambiente de trabalho.
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Diante dos fatos apresentados anteriormente, em relagdo aos aspectos da
organizagao, a Teoria das Relagdes Humanas passou a desenvolver as questdes pessoais de
cada individuo, buscando que esteja comprometido com O grupo e organizagdo, mesmo
sendo informal, pois cada pessoa tem seu proprio comportamento, mas para néo ficar fora do
grupo buscava encontrar o meio termo para nao ficar isolado.




2.3 A ENFASE E A INFLUENCIA NAS QUESTOES HUMANAS:
A MOTIVACAO

Segundo Chiavenato (2011), a partir dos estudos realizados pelos
autores behavioristas, a Teoria Classica tinha apenas o conceito de motivar os
funciondrios através de recompensas em dinheiro, levando em conta apenas o
homem econdmico, ou seja, produzindo mais ganhava-se mais, e nao levava em
consideracao a motivagao e a relacao dos individuos ou grupos com a organizagao.

Com a experiéncia de Hawthorne, ja visto anteriormente, apresentou-se que
nao é apenas a recompensa salarial que motivava as pessoas, o comportamento de
cada um mostrava que nem sempre o pagamento era o tinico modelo de motivagao
individual, percebendo que os estimulos com recompensas sociais eram muito
bem aceitas pelos operarios.

2.3.1 Necessidades basicas para a motivacdo

Os estudos realizados na Teoria das Relagdes Humanas identificaram que
as pessoas precisavam de necessidades basicas, gerando motivagdo no ambiente
de trabalho, referentes ao comportamento humano na busca de objetivos
profissionais e sociais. O homem, com o passar do tempo e suas necessidades,
evoluiu em trés aspectos essenciais para promover a motivagao: as necessidades
fisiologicas, psicoldgicas e de autorrealizagao. Chiavenato (2011) apresenta esses
niveis no quadro a seguir.

QUADRO 16 - FASES PARA A MOTIVAGAO INDIVIDUAL

. N . . s Necessidades de
Necessidades Fisiologicas Necessidades Psicoldgicas .
Autorrealizacdo

Essas necessidades séao .
. L No topo das necessidades
. . i L consideradas as secundarias, i L .
E considerado onivel mais baixo . o estd a autorrealizagdo, pois
) ] pois dependem da primeira )
das necessidades. Pode-se dizer ) o ser humano sempre esta
~ L. necessidade para chegar nesta. L.
que sdo as primdrias, como: . . procurando o seu préprio
. - . Consideram-se necessidades . Lo
alimentacao, sono, atividade . potencial em uma continuidade
L T . secunddrias: a seguranca ]
fisica, satisfagdo sexual, abrigo, | , . L do seu autodesenvolvimento,
. intima, participacdo de fazer )
protecgao e seguranga. . mas que nem sempre é
parte de um grupo social,

alcancado.

autoconfianca e afeicao.

FONTE: Chiavenato (2011)

Essasnecessidadesbasicassaoimportantes paraodesenvolvimentohumano
e sdo consideradas essenciais para a motiva¢ao do individuo, mas dependem do
comportamento delas e até onde querem alcangar, tem-se a necessidade de criar
objetivos para a realizacao profissional.
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2.3.2 O ciclo motivacional

Segundo Chiavenato (2011), amotivagao depende muito do comportamento
das pessoas. Assim que suas necessidades basicas sdo alcangadas, o individuo
busca a segunda necessidade, e por fim, a ultima, que é a autorrealizagdo. A
motiva¢do € uma necessidade em que o equilibrio psicoldgico do individuo se
rompe e cria novos objetivos para sua vida profissional e social, assim a tensao
no comportamento faz com que esse individuo busque novas oportunidades para
satisfazer sua motivacao.

No entanto, existem barreiras e as frustragdes podem desequilibrar o
individuo fazendo-o apresentar um comportamento agressivo no ambiente de
trabalho e até mesmo em sua prdpria residéncia. Uma maneira de resolver esses
dilemas é a transferéncia e/ou compensagao, assim o individuo volta a ter o
equilibrio desejado.

Pode-se dizer que as necessidades humanas possuem aspectos interessantes
no ciclo motivacional; satisfeitas, frustradas e/ou compensadas. Na figura a seguir,
Chiavenato (2011) apresenta as etapas para resultar a satisfagdo entre um individuo
satisfeito e insatisfeito.

FIGURA 18 — CICLO MOTIVACIONAL E CICLO DE FRUSTRACAO

Equilibiro Equilibrio
e Estimulo ou . Estimulo ou
Satisfagao . . Barreira . .
incentivo incentivo

Comportam911to

Comportamento

ou agao

Tensao

FONTE: Chiavenato (2011)

Tensao

R
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Pode-se perceber que € necessario e importante a organizacao evitar as frustracdes
no ambiente de trabalho, no entanto, depende muito do comportamento dos individuos.
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2.4 A QUESTAO DA LIDERANCA

Referindo-se as Teorias Classicas da Administragao, maisumacriticaquando
se leva em consideracao a lideranca, pois apenas foi considerada superficialmente
por ser pouco questionada nessa teoria. J4 na Teoria das Relagdes Humanas, a
lideranga comprova que € necessario um individuo gerenciar varios individuos.
Nesse aspecto foram considerados apenas os niveis hierdrquicos, deixando para
mais tarde um modelo de lideranga sem a necessidade de ser um “chefe”.

Na experiéncia de Hawthorne, esse modelo de lideranga mostrou-se muito
interessante no modelo de lideranga informal, pois o grupo sentia-se muito melhor
quando o nivel hierarquico se mantinha no mesmo patamar, ou seja, considerando
uma piramide, cada faixa hierdrquica tinha seu nivel ja estabelecido na questao de
lideranca.

Qualquer empresa, pequena, média ou de grande porte, tem a necessidade
de uma liderancga. Isto é muito importante para a organizacdo, principalmente
para a administracio. E preciso que o lider conheca a personalidade dos seus
supervisionados para assim progredir no envolvimento das pessoas com seus
mais variados tipos de trabalhos, administrativos ou na drea fabril.

Pode-se dizer que a lideranga tem um conceito muito controverso (SOBRAL,
2008). Ja Kouzes e Posner (1991) consideram a lideranca uma arte. Quando um
individuo tem o dominio da arte de liderar e seu proprio dominio, pode-se dizer
que o desenvolvimento da lideranca € um processo de autodesenvolvimento.

Bass (1990), em sua pesquisa, apresenta os lideres como agentes de
mudanga, cuja postura transforma as outras pessoas mais do que as outras
pessoas transformam seus atos. Para Hunter (2006, p. 20) “liderar tem como
funcdo conquistar as pessoas, envolvé-las para que coloquem sua mente, coracao,
criatividade e exceléncia a servi¢o de um objetivo, fazendo com que se empenhem
ao maximo nessa missao”.

S
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I Para Hunter (2006) vocé ndo gerencia pessoas, vocé lidera pessoas.

Segundo Chiavenato (2011), a lideranga tem uma fun¢ao muito importante
no desenvolvimento das pessoas, pois depende muito do comportamento do lider
para que seja seguido e observado como um responsavel na drea da empresa que
estd executando suas tarefas, os humanistas defendem que se pode dividir em
varios angulos a lideranca:



1. Lideranga como um fenémeno de influéncia interpessoal, ¢ uma forma de liderar
pessoas através de uma comunicagado social, buscando os mesmos objetivos do
grupo e realizar as tarefas necessarias para o funcionamento da organizacao.

2. Lideranga como um processo de redugao da incerteza de um grupo, tem como
objetivo minimizar problemas de inseguranca na execucao dos trabalhos,
quais os objetivos e a missao da organizagao, e consequentemente melhorar o
comportamento e a satisfagao do subordinado.

3. Lideranca como uma relagao funcional entre lider e subordinado, tem como énfase
o relacionamento entre ambos, o lider devera ser um estrategista apresentando os
caminhos ou os rumos que seus subordinados devem seguir, e, principalmente,
em rela¢do ao grupo e nao apenas a um unico individuo na busca da satisfagao
e desenvolvimento de todas as pessoas que fazem parte da organizacao.

4. Lideranga como um processo em fungao do lider, dos seguidores e de variaveis na
situagao, assim, pode-se dizer que o lider deve estar aberto para realizar mudangas
conforme o grupo de pessoas se adapta no conjunto das situagoes, pois para cada
situagado o lider devera alterar seu estilo na busca constante de ajustar da melhor
maneira o desenvolvimento dos trabalhos dentro da organizacao. Nao existe
um unico tipo de lideranca, ela vai se alterando conforme o comportamento dos
subordinados, e dos objetivos e missao da organizagao.

2.4.1 Estilos de lideranca

Na Teoria das Relagdes Humanas, um novo modelo de administracao das
pessoas passou a ter maior énfase do que na Teoria Cléssica, ou da autocracia que
era a unica forma de gerenciar os individuos a realizarem suas tarefas. Com uma
abordagem mais de lideranga do que autoritaria, os resultados foram alterando de
forma satisfatdria, referindo-se ao comportamento de liderar pessoas.

Segundo Chiavenato (2011), para ter uma ideia, existem trés estilos de
liderangas: autoritdria, liberal e democratica. Os pesquisadores Lewin, White e
Lippitt (1939), em sua base de pesquisa, resolveram estudar os trés modelos de
lideranga apresentando as caracteristicas desses estilos para liderar.

a) Autocratica: esse modelo de lideranga, geralmente de modo agressiva e
autoritdria, tinha suas desvantagens, pois os individuos ficavam reprimidos
e consequentemente nao havia troca de informagdes, e o desenvolvimento e
a inovagao ficavam travados. Os trabalhos sempre estavam em forte tensao, a
frustracao era eminente nas pessoas, sem iniciativa e espontaneidade. Nesse tipo
de lideranga assim que o “chefe” se ausentava, os individuos demonstravam sua
agressividade, explosdes de revoltas, causando até perda de produtividade.



b) Liberal: esse estilo de lideranga tinha como objetivo a delegagao dos trabalhos
aos individuos, deixando-os totalmente a vontade na realizacao das tarefas e
com pouco controle no ambiente de trabalho, no entanto, a desvantagem era que
nao havia participagao de grupos e sim de individuos, tarefas feitas ao acaso e a
perda de tempo provocava uma baixa produtividade e a falta de respeito com o
lider era constante.

c) Democratica: quando o lider praticava esse estilo de lideranga as pessoas criavam
grupos de amizade e a forma de questionamentos e a distribuicao das tarefas
eram realizadas de forma aberta com o comprometimento dos individuos sendo
espontaneas, cordiais e francas. O ritmo do trabalho era constante sem problemas
quando o lider se ausentava, o fluxo era continuo sem paradas bruscas ou perda
de tempo no ambiente de trabalho, o clima de satisfacdo era bem apresentado
pelas pessoas.

No quadro a seguir pode-se verificar o perfil de cada estilo de lideranga,

que nos dias atuais, muitas delas ainda sdo usadas, mas questionadas por muitas
pessoas no ambiente de trabalho.

QUADRO 17 - ESTILOS DE LIDERANCAS

Autocratica

Democratica

Liberal

O lider fixa as tarefas sem que o
grupo faca parte das decisoes.

As tarefas sdo apresentadas e
discutidas com o grupo chegando
a uma decisao e todos concordam.

As tarefas sdo escolhidas pelos
grupos e o lider tem uma minima
participagdo nas decisdes.

O lider determina as providéncias
para a execugao das tarefas, cada
uma por vez, na medida em que
se tornam necessarias e de modo

imprevisivel para o grupo.

O grupo esboga as providéncias
para atingir o alvo e pede
aconselhamento do lider, que
sugere alternativas para o grupo
escolher. As tarefas ganham novas
perspectivas com os debates.

A participagao do lider é limitada,
apresentando apenas materiais
variados ao grupo, esclarecendo
que poderia fornecer informagdes
desde que as pedissem.

O lider determina a tarefa que
cada um devera executar e o seu
companheiro de trabalho.

A divisao das tarefas fica a
critério do grupo, cada membro
tem liberdade de escolher seus
companheiros de trabalho.

A divisao das tarefas e escolha
dos colegas fica totalmente a
cargo do grupo. Absoluta falta de
participagao do lider.

Lo 1’

O lider é dominador e é “pessoa
nos elogios e nas criticas ao trabalho
de cada membro.

O lider procura ser um membro
normal do grupo, em espirito. O

lider é “objetivo” e limita-se aos
“fatos” nas criticas e nos elogios.

O lider ndo avalia o grupo nem
controla os acontecimentos. Apenas
comenta as atividades quando
perguntado.

FONTE: Chiavenato (2011, p. 125)

O desenvolvimento dos grupos de trabalho depende muito da lideranga que
¢ colocada em pratica, e também do comportamento dos individuos. Na maioria
das vezes, o lider utiliza os trés tipos de lideranga, mas depende do momento em
que seja necessario ser autoritario, democratico e liberal. Esse € o desafio do lider,
saber em qual circunstancia devera utilizar cada estilo.



2.5 COMUNICACAO
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Em qualquer tipo de ramo de negocio, uma das maiores dificuldades das
organizagOes € a falta de comunicagao, tanto interna como externa, podendo gerar
grandes transtornos. A comunicagao pode ser tanto verbal como nao verbal, de
forma pessoal e impessoal, pode-se dizer que as comunicagdes nas organizagoes no
inicio da Revolugao Industrial tinham grandes falhas.

Na Teoria das Relagdes Humanas, a comunicagdo apresentou uma
grande evolucdo no sentido de comunicar de forma correta os individuos para
que pudessem realizar seus trabalhos corretamente, tendo um papel muito
importante para a satisfagao dos funcionarios e, consequentemente, melhorando a
produtividade na organizagao. Na figura a seguir pode-se perceber os principais
propositos da comunicagao na atividade do gerenciamento de pessoas.

FIGURA 19 - PRINCIPIOS DA COMUNICACAO

\

® Proporcionar informagdes e compreensdo necessarias ao esfor¢o das

Habilidade de pessoas.
trabalhar /

\

* Proporcionar atitudes necessarias para motivagdo, cooperagio e
Vontade de satisfagao no cargo.

trabalhar /

® Melhorar a comunicagao conduz a uma melhora de desempenho nos

Trabalho de cargos.
equipe

FONTE: Adaptado de Chiavenato (2011, p. 128)

A comunicagao tem a inteng¢do de proporcionar as informagoes necessarias
para que os funcionarios facam suas tarefas de modo correto, e a cooperagao
da equipe promove a motivagao no cargo em que esta inserido na organizagao,
portanto, o espirito de equipe favorece o trabalho do lider e o desempenho das
tarefas que sdao propostas no ambiente de trabalho.

A importancia da comunicagao

Para a Teoria Humanistica, a comunicacdo é importante no
relacionamento entre as pessoas e na explicagdo aos participantes
das razdes das orienta¢des tomadas. Os subordinados devem receber
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continuamente dos supervisores um fluxo de comunicagio capaz de
suprir-lhes as necessidades. Mas também os supervisores devem receber
dos subordinados um fluxo de comunicagao capaz de lhe fornecer uma
ideia adequada do que esta acontecendo. Dentro desse aspecto, surge a
necessidade da avaliacdo se fundamentar em trés pontos:

a) A pessoa trabalha melhor quando conhece os padrdes de seu trabalho.
b) A organizagao opera mais eficientemente quando uma pessoa e seu
chefe tem um entendimento comum das responsabilidades e padroes
de desempenho que a empresa espera obter deles.

c) Cada pessoa pode ser auxiliada a dar a maxima contribui¢do a
organizagao e a utilizar ao maximo as suas habilidades e capacidades
(CHIAVENATO, 2011, p. 129).

A Teoria das Relagbes Humanas vé a comunicacdo como um fendomeno
social, e que os procedimentos tém maior énfase no comportamento dos grupos e
ndo no individuo dentro da organizagao.

2.6 A ORCANIZACAO INFORMAL

Essa nova fase da Teoria das Rela¢dbes Humanas busca nos individuos o
comportamento do funcionamento de uma organizagao formal, no entanto, ela
nao consegue existir sem que a organizagao formal esteja definida como a estrutura
organizacional de drgaos, relagdes funcionais, niveis hierdrquicos, entre outros.
Esse modelo depende de onde os grupos estdo inseridos e o tipo de organizagao: a
forma geralmente racional e a informal busca a naturalidade na comunicacao e na
execu¢ao dos trabalhos.

Para entender cada tipo de organizagao, pode-se dizer ainda que a formal
¢ conduzida pelas praticas ja estabelecidas pela empresa, com um carater logico. A
informal, por outro lado, é conduzida por costumes, tradi¢des e nas normas sociais.

Algumas das caracteristicas estudas na Teoria das Relagdes Humanas
apresentam uma forma muito bem planejada, apesar de considerar informal e que
muitos ainda pensam que ¢ um modelo desorganizado, no entanto, tem muitas
empresas que buscam esse modelo de trabalho (CHIAVENATO, 2011).

a) Relagao de ideias e oposigao: os individuos criam grupos sociais, independente da
hierarquia nos diferentes departamentos ou setores, criando uma relagao pessoal
de simpatia e ideias, ou de oposigao.

b) Status: mesmo que a interagdo seja em grupo, cada individuo busca seu lugar
dentro da organiza¢ao na forma de promogao ou apenas da posi¢ao social em
que estd inserido.

c) Colaboragao espontanea: esse modelo de organizagao informal é praticado por
pessoas que independentemente do que fazem, tem a espontaneidade em auxiliar
no que € preciso dentro da empresa.



d)Possibilidade da oposigao a organizacao informal: muitas vezes, o modelo
informal pode estar em contradigao com as ideias formais da organizagao, mas que
a boa relacao dos individuos pode gerar novas ideias e proporcionar satisfagao,
tanto para os grupos como para a organizagao.

e) Padroes de relagoes e atitudes: sao criados padroes de espontaneabilidade no
desenvolvimento das atitudes e relagdes sempre nos interesses e aspiragdes do
grupo social.

f) Mudangas de niveis e alteragdes dos grupos informais: A boa relagao dos grupos
que, muitas vezes pela organizacao formal, faz mudangas internas — de setores ou
cargos — tem uma 6tima recepgao as mudancas, aceitam de forma muito concreta
sem contratempo e oposigoes.

g) A organizacao informal transcendente a organizacao formal: Mesmo que a
organizagao formal esteja restrita a estrutura e até ao horario de trabalho, a
organizacao informal preza pela relagao de espontaneidade e a interacao dos
individuos, fugindo das limitagdes da organizacao formal.

h) Padrdes de desempenho nos grupos informais: o desempenho dos grupos nem
sempre estd de acordo com a organizagao, existem alguns atritos, mas muitas vezes
¢ pelo grau de satisfacao dos individuos no ambiente de trabalho. O individuo
esta preocupado em ser aceito, reconhecido e aprovado dentro desse grupo.

Sabe-se que as pessoas tém necessidades de conviverem umas com as
outras, por esse motivo sao criados grupos sociais em que o individuo busca seu
reconhecimento e aprovacao das pessoas, assim adquire seu status tanto dentro da
organizacao como no ambiente ao redor de onde ele vive.

2.7 APRECIACAO CRITICA DA TEORIA HUMANISTICA DA
ADMINISTRACAO

Com o desenvolvimento da Teoria das Relagdes Humanas vieram muitas
criticas, o modelo apresentava muitas ineficiéncias e tratava a Teoria Classica como
uma formalidade desnecessaria, no entanto, no dia a dia notou-se que a estrutura
formal dentro da organizagao era importante e o individuo indispensavel
para a execugao dos trabalhos, mas, que, muitas vezes, tinha a necessidade da
informalidade no ambiente de trabalho. A seguir pode-se verificar algumas criticas
relacionadas a Teoria das Rela¢bes Humanas.

1. Visao insuficiente das necessidades e dos problemas em relagao a organizagao
formal, pois em alguns aspectos a experiéncia de Hawthorne foi considerada
insegura, artificial e insuficiente.

2. Oposicao rigida a teoria classica: a teoria das relagdes humanas negava tudo
aquilo que a Teoria Classica prescrevia.



3. Limitagao no campo experimental: a pesquisa e o desenvolvimento dessa teoria
ficaram restritos a industria, deixando de lado empresas como, bancos, comércio,
hospitais, universidades, entre outros. Assim, com essa parcialidade, as conclusoes
foram aquém das necessidades e cairam em descrédito.

4. Concepgao ingénua e romantica do operario: mais além, outros autores foram
verificando o desenvolvimento dessa teoria e nem sempre as pessoas estavam
felizes e produzindo conforme especificado, e também o modelo de lider liberal,
nem sempre era o modelo adequado na linha de producao.

5. Enfase exagerada nos grupos informais: a supervalorizagao dos individuos nos
grupos informais sociais, nem sempre era sindnimo de produtividade, Mayo
(1975) apresenta que o administrador lida com pessoas bem entrelagadas e nao
com uma ordem de individuos. Assim, a Teoria das Relagdes Humanas teve que
ser repensada imediatamente.

6. Enfoque manipulativo: a maior critica da Teoria das Relagdes Humanas foi o modo
de manipular os grupos e as pessoas dentro do ambiente de trabalho, fazendo

com que a pessoa acreditasse em realizar as tarefas em encontro de sua vontade.

No quadro a seguir, pode-se observar a evolugao entre a Teoria Cldssica e a
Teoria das Relagdes Humanas dentro de um ambiente de trabalho.

QUADRO 18 - CARACTERISTICAS DA TEORIA CLASSICA E DA TEORIA DAS RELACOES HUMANAS

Caracteristicas e Premissas Teoria Classica Teoria das Relagdes Humanas
Engenharia humana: Ciéncia social aplicada:
Abordagem basica adaptacdo do homem a adaptagdao do homem a
maquina e vice-versa. organizagao e vice-versa.
Econdmico-racional: Racional-emocional: motivado
Modelo de homem maximizador de vantagens por sentimentos e critérios nao
financeiras. racionais.

. . . Animal social: carente de
Animal isolado: atomismo . ..
o . apoio e de participagdo em
Comportamento do individuo | tayloriano, reage como

T grupo, reage como membro
individuo. .
de um grupo social.

. L, Nao padronizavel: diferengas
Comportamento funcional do | Padronizavel: melhor o L
o ] individuais justificam os
individuo maneira para todos. , .

métodos diferentes.

Financeira: maior . . .
Psicoldgica: apoio, elogio e

Incentivo renumeragao por maior . B
.. consideracao.
produtividade.
Fisiologica: estudo de tempo, Psicolégica: monotonia, rotina,
Fadiga movimentos e pausas para auséncia de criatividade,

descanso. subutilizagao de aptiddes.




Cargo: a tarefa, tempos e -
. . ] o Grupo: relagdes humanas,
Unidade de analise movimentos, avaliacdo de .
L. intercargos e moral do grupo.
cargos e saldrios.

. L Estrutura formal: conjunto de | Sistema social: conjunto de
Conceito de organizagdo L B
orgaos e tarefas. papéis.

Sociograma: relagdes

. . Organograma: relagdes entre | percebidas, desejadas,
Representacao grafica . . .. )
orgaos e fungdes. rejeitadas e reais entre as

pessoas.

FONTE: Chiavenato (2011, p. 130)

Mesmo que a organizacao dependa de pessoas para seu sucesso, o trabalho
do administrador é desenvolver confianga nas pessoas, estimular mudancas
e verificar o que é importante e prioritario para gerir novas capacidades nos
individuos. A Teoria das Relagdes Humanas recebeu tantas criticas que foi
necessdria uma reestruturagao em busca de novos horizontes, eis que surge a
Teoria Comportamental.

LEITURA COMPLEMENTAR

ESTILOS DE LIDERANCA: AUTOCRATICA, DEMOCRATICA E LIBERAL

Existem varios estilos de lideranca. Os estudos sobre a teoria dos estilos de
lideranga, referem-se a trés estilos. Sao eles: AUTOCRATICA, DEMOCRATICA e
LIBERAL. Vejamos algumas caracteristicas e particularidades deles.

Existem varias teorias sobre os estilos de lideranga. A finalidade desses
estudos € estudar a relacdo do lider com seus subordinados e observar de que
maneira o lider orienta sua conduta e seu estilo de lideranca. Tem a finalidade
também de expor as caracteristicas e personalidades dos estilos de lideranca.

A seguir, pode-se observar algumas caracteristicas relacionadas a cada
estilo de lideranca citado.

AUTOCRATICA
Apenas o lider fixa as diretrizes, sem qualquer participacao do grupo.
O lider determina as providéncias e as técnicas para a execugao das tarefas,

cada uma por vez, na medida em que se tornam necessarias e de modo imprevisivel
para o grupo.



O lider determina qual a tarefa que cada um deve executar e qual o seu
companheiro de trabalho.

O lider ¢ Dominador e ¢ “pessoal” nos elogios e nas criticas ao trabalho de
cada membro.

DEMOCRATICA
As diretrizes sdao debatidas pelo grupo, estimuladas e assistidas pelo lider.

O proprio grupo esboga as providéncias e as técnicas para atingir o alvo
solicitando aconselhamento técnico ao lider quando necessario, passando este a
sugerir duas ou mais alternativas para o grupo escolher. As tarefas ganham nova
perspectivas com os debates.

A divisao das tarefas fica a critério do préprio grupo e cada membro tem
liberdade de escolher seus companheiros de trabalho.

O lider procura ser um membro normal do grupo, em espirito, sem
encarregar-se muito de tarefas.

O lider é “objetivo” e limita-se aos “fatos” em suas criticas e elogios.
LIBERAL

Ha liberdade completa para as decisdes grupais ou individuais, com
participacao minima do lider.

A participagao do lider no debate é apenas fornecer materiais variados ao
grupo, esclarecendo que poderia fornecer informagoes desde que as pedissem.

Tanto a divisdo das tarefas, como a escolha dos companheiros, fica
totalmente a cargo do grupo. Absoluta falta de participagao do lider.

O lider ndo faz nenhuma tentativa de avaliar ou de regular o curso dos
acontecimentos.

O lider somente faz comentdrios irregulares sobre as atividades dos
membros quando perguntado.

Segundo Possi (2006, p.4-5), White e Lippitt fizeram um estudo em 1939
para verificar o impacto causado por esses trés diferentes estilos de lideranga
em meninos de dez anos, orientados para a execucao de tarefas. Os meninos
foram divididos em quatro grupos e, de seis semanas, a direcao de cada grupo
era desenvolvida por lideres que utilizavam trés estilos diferentes: a lideranga
autocratica, a lideranca liberal (laissez-faire) e a lideranga democratica.



As conclusdes da pesquisa foram espantosas, pois os meninos se
comportaram conforme as “exigéncias” de cada grupo. Em suma, os resultados
foram os seguintes.

As criangas expostas ao LIDER AUTOCRATICO demonstraram forte
tensdo e frustragdo. Além disso, a agressividade do grupo foi aumentada
assustadoramente. As criangas do grupo nao formaram grupos de amizade e nem
tinham iniciativa para nada. Na execugao das tarefas, nao demonstram satisfagao
e o trabalho s6 era exercido se o lider estivesse presente junto ao grupo, quando
0 mesmo se ausentava as atividades cessavam e as criangas do grupo expandiam
seus sentimentos reprimidos, tendo explosdes de indisciplina e de agressividade.

Com as criancas do grupo de LIDERANCA DEMOCRATICA, a experiéncia
ja foi bem melhor. Houve um bom relacionamento entre as criangas e o lider, além
da formagao de grupos de amizade e relacionamentos. As criangas se mostraram
mais responsaveis, exercendo suas atividades mesmo na auséncia de seu lider. O
trabalho teve um ritmo mais suave e seguro.

Muito diferente do grupo anterior, as criangas que estavam na presenga de
um LIDER LIBERAL, o grupo teve uma atividade intensa, porém, sua produgao
foi baixissima. Houve muita perda de tempo e discussoes, e a maioria voltada para
motivos pessoas, ou seja, nada relacionado ao trabalho em si. Por esse motivo, as
poucas tarefas desenvolvidas eram feitas ao acaso. Pode-se notar no grupo um
agressivo individualismo e pouquissimo respeito em relagao ao lider.

Com essas conclusoes, pode-se observar que a lideranga ¢ uma influéncia
interpessoal. Nesse caso, a influéncia nada mais é que a forga psicologica que uma
pessoa exerce sobre outra. Isso faz com que o individuo (liderado) modifique seu
comportamento seguindo orientagdes e exigéncias de seu lider.

Geralmente os lideres utilizam de poder, influéncia e autoridade para
conseguirem persuadir pessoas ou até mesmo grupos a realizar as atividades
conforme seu desejo ou necessidade.

O mais importante, no entanto, para que se exer¢a a lideranga, ¢ que o
individuo tenha conhecimento, informagoes e seguranga sobre o que esta fazendo,
pois assim certamente seu poder de persuasao serd ainda maior.

Sem conhecimento, as decisdes do lider podem nao dar em nada, ou pior
ainda, podem levar a prejuizos, derrotas e perdas irreparaveis.

Para Chiavenato (2006, p.18-19) “A lideranga € necessaria em todos os tipos
de organiza¢gao humana, sejanas empresas, sejaem cada um de seus departamentos.
Ela é essencial em todas as fungdes da Administragdo: o administrador precisa
conhecer a natureza humana e saber conduzir as pessoas, isto é, liderar”.
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RESUMO DO TOPICO |

Neste topico, vimos que:

A Teoria das Relagdes Humanas teve como intuito mudar o conceito da Teoria
Classica, deixando em segundo plano a Organizacao formal. Basicamente, essa
teoria teve como foco o bem-estar das pessoas, o trabalho em grupo, utilizando
um modelo de lideranga liberal e democratica.

Na Teoria Classica, o método de lideranca era apenas e exclusivamente autocratica.
A experiéncia de Hawthorne demonstrou muitas fases dos procedimentos de
como um grupo de pessoas podia trabalhar na forma preferencialmente informal,
com premiagoes, quando alcangada a quantidade determinada de uma producao.

No entanto, a Teoria das Rela¢des Humanas ficou aquém de muitas situagdes, e
apesar de nao haver uma sequéncia, muita coisa foi observada nesse estudo, no
que tange as necessidades dos individuos referente a motivagao e a satisfacao no
ambiente de trabalho.

A Teoria das Relagdes Humanas foi muito criticada, pois a énfase foi somente
no grupo de individuos, e focando o lado informal da organizag¢ao, mas sabe-se
que é importante a organizacao formal, pois deve seguir os objetivos e a missao
propostos, sendo que esse modelo nao avangou nos ambientes das empresas.
Esse desenvolvimento das pessoas pode trazer muitas mudancas e conforme a
evolucao normal de uma organizagao, essa sequéncia tem como objetivo melhorar
a maneira de administrar a estrutura e o mais delicado, as pessoas.
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1 Qual é a énfase principal da Teoria das Relagdes Humanas?
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2 Na experiéncia de Hawthorne teve a demonstragao das pessoas !EI [ 3 ;
em seu local de trabalho, o0 que podemos aproveitar desse estudo = = %
e aplicar nos dias de hoje nas organizagdes? - [El 5

3 Quais foram as principais criticas a esta escola?

4 Em sua opinido, quais sao as qualidades que um colaborador
deve possuir no ambiente de trabalho? ’
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TOPICO 2

UNIDADE 2

ABORDACEM COMPORTAMENTAL DA ADMINISTRACAO:
TEORIA COMPORTAMENTAL DA ADMINISTRACAO E A
TEORIA DO DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

I INTRODUCAO

Com base inicial na Teoria de Recursos Humanos, a Teoria Comportamental
nasceu nos Estados Unidos, aproximadamente no ano de 1950, trazendo novos
aspectos, diferentes conceitos, varidveis e uma nova visao da teoria administrativa
baseada no comportamento humano nas organizagdes, e principalmente uma
oposi¢ao a Teoria Classica. Com uma grande dificuldade de determinar uma
diferenca entre a Teoria das Relagdes Humanas com a Teoria Comportamental, os
estudiosos generalizaram como behavioristas (do inglés comportamento, conduta).

As ideias centrais da Teoria Comportamental tém como visao geral, formal
e informal da organizagao, a autoridade, fendmenos psicologicos e principalmente
no individuo a forma de conhecer seus comportamentos dentro da organizagao.

A abordagem comportamental busca, de forma concreta, as influéncias
do comportamento, aspectos democraticos, humanos e flexiveis para resolver
os conflitos internos na organizacao, entre as hierarquias e busca na psicologia
o desenvolvimento das rela¢des internas da empresa, diferentemente da Teoria
Estruturalista, pois sua base de estudos era a sociologia organizacional.

2 A TEORIA COMPORTAMENTAL DA ADMINISTRACAO

Segundo Chiavenato (2011), a Teoria Comportamental estuda o
comportamento das pessoas dentro de uma organizagao, destacando uma nova
abordagem dos conflitos, formal ou informal, e a busca da motivagao individual e
do grupo dentro do ambiente de trabalho.



2.1 ORIGENS E O SURGIMENTO DA ESCOLA
COMPORTAMENTAL

Sua origem se deu em consequéncia das teorias anteriores, como a Teoria
Cléssicaonde apenas tinha como énfase a formalidade na estrutura organizacional
e nas tarefas, em seguida a Teoria Humanistica ou Recursos Humanos, que
possuia uma profunda énfase apenas nas pessoas, assim, lentamente iniciou-
se um novo estagio com o surgimento da Teoria Comportamental, buscando a
formalidade na estrutura da organiza¢do usada na Teoria Classica ao interesse
das Rela¢des Humanas.

Em fungao da teoria das relagdes humanas, a comportamental utilizou
alguns conceitos fundamentais apenas como ponto de partida, rejeitando as
concepgoes ingénuas e romanticas da teoria humanistica.

A teoria comportamental critica formalmente a teoria cldssica por se
tratar apenas da estrutura da organizacgao e nas tarefas aos principios gerais da
administracao.

Em 1947, Herbert A. Simon deu origem a nova teoria comportamental,
como principio anticldssico, assimilando as corre¢des necessdrias da teoria cldssica

com as principais ideias da teoria das relagdes humanas. Disso nasceu a Teoria das
Decisdes (CHIAVENATO, 2011).

NOTA
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No final de 1940, teve o inicio da Teoria Comportamental, com novas teorias
sobre a administragado e redefinindo os conceitos das teorias anteriores, como a Classica
(behaviorismo) e das Relacdes Humanas, e de forma critica trouxe um novo modelo para
administrar.

2.2 CARACTERISTICAS DA TEORIA COMPORTAMENTAL

A Teoria Comportamental tem como base melhorar o ser humano
no ambiente de trabalho, pois as criticas eram constantes no que se refere as
teorias anteriores, em que muitas vezes a “pessoa” ficava em segundo plano,
principalmente, na teoria classica.
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Lembre-se de assistir ao Filme de Charles Chaplin — Tempos Modermos. Esse filme
mostra como fol o inicio da Revolucao Industrial, quando a énfase era apenas nas maquinas e
na organizagao.

Pode-se dizer que a Teoria Comportamental buscou melhorar a vida das
pessoas, como as necessidades basicas para uma vida melhor, como o bem-estar,
motivacao, realizagoes e a diversidade no trabalho.

2.3 TEORIAS MOTIVACIONAIS E MOTIVACAO

A partir do momento em que a Teoria Comportamental instituiu novas
mudangas, foi necessario conhecer o comportamento humano, dessa forma,
a necessidade de um estudo sobre o que leva as pessoas a criar motivagao e
garantir, no ambiente de trabalho, contribui¢des que melhoram os processos das
organizacoes e a qualidade de vida.

2.3.1 A hierarquia das necessidades de Maslow

No estudo, Maslow descreveu o que é necessario para as pessoas estarem
motivadas. Assim, nasce a teoria motivacional com suas necessidades basicas
necessdrias para os trabalhadores, a chamada piramide de Maslow, em que, no
topo estdo as necessidades mais elevadas (autorrealizacao) e na base da piramide
as necessidades mais baixas (necessidades fisioldgicas).

Na figura a seguir apresenta-se o modelo da piramide de Maslow,
segundo as necessidades humanas no que se refere a motivacao individual
e consequentemente as relagdes humanas, considerando as necessidades de
autorrealizagao, estima e sociais, como as necessidades mais altas que as pessoas
buscam, e as necessidades de seguranca e fisioldgicas na base da piramide por se
tratar das necessidades secundarias, no entanto, importantes para o bem-estar das
pessoas tanto no ambiente de trabalho como na prépria residéncia.



FIGURA 20 — NECESSIDADES HUMANAS DE MASLOW

Necessidades de
Autorrealizagao

Necessidades de
Estima

Necessidades Sociais

Necessidades de Seguranca

Necessidades Fisioldgicas

FONTE: Adaptado de Chiavenato (2011)

1. Necessidades fisioldgicas: apesar de estarem na base da piramide, nao deixam
de ser importantes para as necessidades humanas, pois é nesse nivel que estao
as necessidades de alimentacao (fome e sede), do sono e repouso (cansago), da
moradia (frio e calor) e do desejo sexual. Essas necessidades ja nascem como
instintivas por termos a necessidade de sobrevivéncia. Quando uma pessoa esta
com o estdmago vazio, a motivagao se destaca em saciar a fome e alimentar-
se. Dessa forma, é importante salientar que o homem tem a necessidade de
sobrevivéncia, quando isso deixa de ser preocupacao, parte para a segunda
necessidade da base da piramide (CHIAVENATO, 2011).

2. Necessidades de seguranga: trata-se das necessidades de seguranga do individuo
e da sua protecao, tanto na privativa de sua casa quanto no emprego, na busca
da estabilidade das suas fung¢des. Quando essa necessidade domina o individuo,
ele muda completamente seu comportamento, uma vez que o empregado esta
sempre em dependéncia com a empresa, e por algumas ag¢des realizadas pelos
seus superiores, como tomadas de decisdes que alteram o trabalho, deixando-o
apreensivo podendo provocar incertezas no ambiente de trabalho quanto a sua
permanecia na organizagao. Outras situa¢des que podem levar ao desequilibrio
da seguranca, alguns fatores como, favoritismo e até politicas descontruidas faz
com que o individuo perca essa motivacao (CHIAVENATO, 2011).

3. Necessidades sociais: essas necessidades surgem em dependéncia das duas
necessidades basicas (fisioldgica e seguranca) quando estas ja satisfeitas, o
comportamento das pessoas, muitas vezes, tem a necessidade de socializagao,
estar junto as pessoas desde que existe aceitagdo de ambos os lados, e a troca
de amizade e afeto busca melhorar o bem-estar motivacional. Uma pessoa
que nao tem essa necessidade, a frustagdo causa um isolamento das pessoas



e consequentemente uma desmotivacao acentuada podendo criar condigoes
indesejadas levando até adoecer. Afeto, amor, compaixao, amizade é uma grande
forca motivacional para as pessoas (CHIAVENATO, 2011).

4. Necessidades de estima: essas necessidades apontam para as pessoas como elas
sao, a autoestima e como se avaliam, envolvendo a autoconfianga, serem aceitas na
sociedade, de respeito, status, consideracao e de prestigio. Essa necessidade busca a
satisfagao do individuo como pessoa de valor, de for¢a e buscanao levar a condigao
de desanimo para o ambiente privado ou na organizagao (CHIAVENATO, 2011).

5. Necessidades de autorrealizacao: no topo da piramide de Maslow, essa necessidade
de estar a frente e na mais alta fase da hierarquia faz com que os desejos estejam
a frente muitas vezes de nossos conhecimentos, é o crescimento individual de
prosperidade, realizacdes proprias relacionadas ao autodesenvolvimento pessoal
(CHIAVENATO, 2011).

Por diversas situagdes, nem sempre as pessoas conseguem exercer ou
alcancar todos os niveis hierarquicos da piramide de Maslow, é uma sequéncia em
que cadanivel das necessidades apenas é alcancado quando a inferior esta satisfeita,
inicia-se com a necessidade fisiologica na base da piramide até a autorrealizagao,
que fica no topo.

NOTA
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Apesar de muitas pesquisas ndo comprovarem cientificamente a relacdo entre
as necessidades, no entanto, a piramide de Maslow € aceita na viséo do administrador como
orientagdo na administragdo da organizagao.

Algumas situagdes em que o comportamento humano pode se destacar
estdo relacionadas a estar ou ndo satisfeito no ambiente de trabalho, doméstico e
até mesmo pessoal. Utilizando a hierarquia de Maslow como base dos principios
basicos das necessidades humanas, a influéncia de satisfagdo do ser humano tem
muito significado no comportamento. No quadro a seguir sao apresentados esses
comportamentos.

QUADRO 19 — A SATISFACAO E A NAO SATISFACAO NO COMPORTAMENTO HUMANO

Nao satisfacdo Necessidades Satisfa¢do
¢ Insucesso na profissao Autorrealizagao ® Sucesso na profissao
* Desprazer no trabalho (Autoatualizacdo) e Prazer no trabalho
* Baixo status . ¢ Interagao facilitada pelo

o Estima o
* Baixo salario (Ego) arranjo fisico
o

* Sensacao de inutilidade & ® Prestigio na profissao




¢ Baixa interacdo e . e Elevada interacao e

. Sociais .
relacionamento com os (Amor) relacionamento com os

mor

colegas, chefia e subordinados colegas, chefia e subordinados
¢ Tipo de trabalho e ambiente ¢ Tipo de trabalho e ambiente
de trabalho mal estruturados de trabalho bem estruturados

. Seguranca L. ..
* Politicas da empresa e Politicas estaveis e
imprevisiveis previsiveis da empresa
¢ Confinamento do local de ® Remuneragio adequada
trabalho Fisiolégicas para a satisfagao das
* Remuneragao necessidades basicas

FONTE: Chiavenato (2011)

2.3.2 Herzberg e a teoria dos dois fatores

Na concepcao de Frederick Herzberg, o comportamento humano tem dois
fatores distintos que fazem explicar essa situacao em todos os ambientes em que
esta interagindo.

1. Fatores higiénicos ou extrinsecos: localizados ao redor do ambiente de trabalho.
Essa situacdo se da nas pessoas que desempenham o seu servico, é um fator
que nado da para controlar, considerando como o salario, relacionamento entre
os superiores, clima de relacionamento entre empresa e funcionario, condigoes
fisicas, normas e politicas da empresa e suas diretrizes. As empresas no passado
tinham como norma apenas esse fator como meio de motivar as pessoas, sendo
considerado que o trabalho era desagradavel e que muitas vezes era necessario
apelar para o aumento do salario, prémios e outras situagdes para que as pessoas
voltassem a trabalhar, mesmo que muitas vezes o trabalhador nao estava satisfeito
com o modelo ou tipo de servigo. Herzberg em sua pesquisa verificou que
esse fator apenas fazia com que as pessoas se mantivessem satisfeitas por um
periodo curto, era um sistema preventivo, que apenas segurava a insatisfacao do
funcionario momentaneamente.

2. Fatores motivacionais ou intrinsecos: diferentemente do fator anterior, nesse o
individuo tem controle de sua motivacao, pois remete ao ambiente de trabalho,
qual servigo estd executando, envolvendo os sentimentos em seu crescimento
profissional e individual, reconhecimento, autorrealizagao e consequentemente
depende do papel dentro da organizacao. No que se refere aos cargos, esses
eram arranjados, levando em consideragao apenas o efeito econdmico, e que
muitas vezes eram deixados de lado a criatividade, desafios e até necessidades
fisiologicas do individuo, isso aumentava a desmotivacao, criando apatia,
desinteresses. Quando uma situagao nao esta sendo bem adequada ao individuo
leva ao desanimo pessoal, no entanto, quando bem adequada a situagao se inverte,
prescrevendo a satisfacdo individual.




QUADRO 20 - INTRINSECAS E EXTRINSECAS

Intrinsecas

Extrinsecas

Algo ou alguma coisa que pertence a natureza

que lhe é interior.

Algo ou situagdo que vem do exterior, que tem

uma origem ou causa externa.

FONTE: Disponivel em: <https://sites.google.com/site/dicionarioenciclopedico/intrinseco-

extrinseco>. Acesso em: 27 out. 2016.

No sentido de proporcionar continuamente a motivagao das pessoas
no ambiente de trabalho, Herzberg propde o enriquecimento das tarefas e do
enriquecimento do cargo, aumentar os servigos rotineiros em complexos desafiando
oindividuo aresolver os desafios, oferecendo condigdes para alcangar esse objetivo.
Essa situagdo de enriquecimento pode ser tanto vertical como horizontal. Na
vertical, eliminam-se as tarefas mais simples por mais complexas; e na horizontal,
eliminam-se as tarefas relacionadas com certas atividades e acréscimo de outras
tarefas diferentes, mas no mesmo nivel de dificuldades (CHIAVENATO, 2011).

FIGURA 21 - ENRIQUECIMENTO VERTICAL E HORIZONTAL

Atribuir
responsabilidades
mais elevadas

Para
enriquecer o
cargo, deve-se
rearranjar os
sues elementos

Incluir o pré-
trabalho

Automatizar ou
atribuir as tarefas
mais simples a
outros

FONTE: Chiavenato (2011)

Carga Vertical
Maior profundidade
Carga Horizontal
Incluir o trabalho Maior amplitude
posterior




UNIDADE 2 | FUNDAMENTOS CONCEITUAIS

As teorias de Maslow e de Herzberg possuem pontos de concordancia,
entre os fatores de necessidades fisioldgicas, seguranca e sociais que se relacionam
com os fatores higiénicos, e as necessidades de estima e autorrealizagao com os
fatores motivacionais considerados secundarios.

FIGURA 22 — COMPARACAO DOS MODELOS DE MOTIVAGAO DE MASLOW E HERZBERG

Modelo da Hierarquia Modelo de fatores de

de Necessidades de Higiene, Motivagao de
Maslow Herzberg

O trabalho em si, resposabilidade,
progresso e crescimento

Autorrealizagdo

)

Motivacionais
secundarias
Realizagdo, reconhecimento, Status

Relagdes interpessoais, supervisao, colegas
e subordinados

Sociais

Politicas adminstrativas e empresariais, ﬂ\ Higiénicas
seguranga no cargo (Dados e supervisao (1 primarias
técnica)

Seguranga

Fisiologicas

Condigdes Fisicas de trabalho, salario e
vida pessoal

—

FONTE: Adaptado Chiavenato (2011)

2.3.3 A Teoria das necessidades de McClelland

McClelland, em sua teoria das necessidades humanas, destaca trés itens
que fazem parte da motivag¢ao do individuo.

a) Realizagao: necessidade de obter sucesso, por executar tarefas, buscando atingir
seus objetivos e com um grande padrdao de rendimento, muitas vezes, em

comparagao a outras pessoas.

b) Poder: alguns individuos tém a necessidade de comandarem e controlarem
pessoas para satisfazer suas necessidades.

¢) Afiliacao: necessidade de status, conviver em um meio social e de aceitagao das
pessoas fazendo parte de um grupo.
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Cada individuo tem necessidades diferentes, em certo grau maior ou menor,
algumas pessoas sao mais isoladas e preferem trabalhar sozinhas na busca pelo
sucesso, outras preferem estar em gruponabusca pelo sucesso compartilhado. A teoria
de McClelland esta muito ligada as necessidades de autoestima e autorrealizagao de
Maslow e aos fatores motivacionais de McGregor (RIBEIRO, 2010).

2.4 ESTILOS DE ADMINISTRACAO, TEORIA X E TEORIA Y

A administragdo deve seguir os estilos que o comportamento humano se
compromete com a organizacao, dependem de como é condicionada e da convicgao
como moldam a divisdo do trabalho e como conduzir as pessoas, o planejamento
e o controle das atividades necessdrias para o desenvolvimento da organizacao.
Cada estilo de administracao depende da teoria que nela esta presente no ambiente
e no comportamento das pessoas dentro da organizagao, e isso pode ser projetado
e modificado conforme o tempo e dependendo das situagdes adversas que surgem
no desenvolver da administracao (CHIAVENATO, 2011).

2.4.1 Teorias X ¢ Y

Segundo Chiavenato (2011), a teoria X tem como base descrever situagoes
erradas e errobneas do comportamento humano, vejamos:

a) As pessoas sao consideradas como preguigosas e indolentes por natureza, tém
como convicgao evitar os trabalhos ou tentam trabalhar o minimo possivel, sempre
pensando nas recompensas salariais e/ou materiais.

b) Falta de ambigao: muitas dificuldades de assumir responsabilidades, tém
tendéncias de serem dirigidas, sentindo-se seguras nessa dependéncia. O
egocéntrico pensa mais no seu bem do que no bem de toda organizagao.

c) Parando assumir riscos e garantir sua seguranca, tem-se uma grande dificuldade
e resisténcia na aceitagao das mudangas quando sugeridas.

d) Tem uma grande dependéncia da parte administrativa, nao tém autocontrole e
autodisciplina, tornando-se incapazes de realizar tarefas que demandam solugoes
de problemas.

Essa teoria se fundamenta nos ensinamentos de Taylor, Fayol e Weber,
criando umabarreira para a criatividade das pessoas, e que o estilo de administracao
era autoritario e arbitrariamente impondo os trabalhos que deveriam ser realizados
naquele momento. A teoria X forcava as pessoas a fazer os trabalhos sem opinar,
mesmo a teoria das Relagdes Humanas era de uma forma mais suave, no entanto,
manipulavam e enganavam os funcionarios a realizarem as tarefas.



Ja a teoria Y, Chiavenato (2011) a descreve como uma relagado moderna no
comportamento humano e na administragao das pessoas, baseada nas premissas e
concepgoes atuais, vejamos:

a) As pessoas gostam de trabalhar no que estao desenvolvendo, em alguns casos
o trabalho ¢ uma forma de satisfagao e de recompensa quando voluntariamente
desempenhado, esse estilo de trabalho ¢ tao natural que para o funcionario ¢
como se fosse descansar ou realizar alguma atividade fisica, como jogar.

b) Por natureza as pessoas nao sao intrinsecas, realizam as tarefas conforme a
solicitacdo da organizacgao.

c) As pessoas tém grande potencial de autocontrole e autodisciplina, buscando
assumir responsabilidades e desenvolver os objetivos que lhe foram confiados.

d) O homem tem a tendéncia de aceitar certas condi¢des, e buscar responsabilidades,
mas as vezes fugir dessas responsabilidades se deve a falta de ambicao,
preocupagao na seguranca e experiéncias anteriores insatisfatorias, claro que
depende de cada pessoa, esse comportamento nao é uma causa, mas experiéncias
anteriores negativas em outras organizagoes.

e) Mesmo que ainda parcialmente utilizadas, o potencial intelectual ja abre caminho
na teoria Y no desenvolvimento de solugdes dos problemas internos e externos
de uma organizacao.

NOTA_
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N&o podemos misturar as ideias da Teoria X e Y com as Geragdes X e Y, sdo
conceitos totalmente diferentes.

Nas pressuposigoes das Teorias X e Y temos como verificar o comportamento
do ser humano, existem varios tipos de pessoas que ainda sao uma das duas
teorias, pois depende muito da sua percepcao, e de querer mudar o seu estilo
de vida. Cada pessoa tem seus objetivos e necessidades. Dessa forma, cabe ao
administrador colocar a pessoa no lugar certo dentro da organizagao. No quadro a
seguir temos uma comparagao da Teoria X com a Teoria Y.



QUADRO 21 — AS DIFERENTES CONCEPCOES DA TEORIA X E TEORIA'Y

Teoria X Teoria Y

- . . As pessoas sao esforgadas e gostam de ter o
As pessoas sao preguicosas e indolentes.
que fazer.

. O trabalho é uma atividade tdo natural como
As pessoas evitam o trabalho. .
brincar ou descansar.

As pessoas evitam a responsabilidade, a fim de | Aspessoas procuram eaceitam responsabilidades

se sentirem mais seguras. e desafios.

. . As pessoas podem ser automotivadas e
As pessoas precisam ser controladas e dirigidas. L
autodirigidas.

As pessoas sao ingénuas e sem iniciativas.

FONTE: Chiavenato (2011)

As pessoas sao criativas e competentes.

A teoria X tem seu estilo de administragdo no controle das pessoas na
aplicacdo dos seus trabalhos, ja na Teoria Y, é levado em consideragao os valores
humanos e sociais e ainda a participagdo do individuo no processo. McGregor
descreve que a Teoria Y € a de criar oportunidades e liberar o desenvolvimento de
autodesenvolvimento das pessoas no ambiente de trabalho. O longo periodo da
Teoria X fez com que as pessoas fossem mais dirigidas, controladas e manipuladas,
buscando no meio externo modelos de satisfacdo de suas necessidades.

2.5 OS SISTEMAS DE ADMINISTRACAO

Em outro modelo de comportamento, Likert (1976), a partir de sua pesquisa,
propds que nao existe um modelo especifico de como administrar, cada empresa
ou organizagao possui seu sistema que mais se adequa ao modelo ou ao tipo de
negocio, pois uma grande empresa petroquimica nao pode ser gerenciada como
uma loja de autopecas. No estudo, foram criados quatro tipos de sistemas, cada
um deles com suas varidveis, apresentando diferentes caracteristicas, vejamos no
quadro a seguir.

QUADRO 22 - TIPOS DE SISTEMAS DE ADMINISTRACAO DE LIKERT

Sistemas de Administragado
Variaveis . . . .
L. Sistema 1 Sistema 2 Sistema 3 Sistema 4
pl‘lnClpalS
Autoritario- Autoritario- . L
. Consultivo Participativo
coercitivo benevolente
. Consulta aos Totalmente
Totalmente Centralizado na L. . i
. i} . niveis inferiores, descentralizado.
Processo centralizado ctipula, mas permite . i :
L , - permitindo a A ctpula define
decisorial. na cupula da alguma delegaciao, de L L
L i Lo participagdo e politicas e controla
organizagao. carater rotineiro. N
delegacao. os resultados.




Muito precario.

Relativamente

A ctpula procura

Sistemas de

prejudicial. Cargos
confinam as

pessoas.

considerada uma
ameaga a empresa.

a organizagao
informal sadia.

Somente precario, facilitar o fluxono | comunicagao
Sistemas de comunicagdes prevalecendo sentido vertical eficientes sao
Comunicagao. verticais e comunicagoes (descendentes e fundamentais
descendentes descendentes sobre as | ascendentes) e para o sucesso da
carregando ordens. | ascendentes. horizontal. empresa.
Provocam Trabalho em
desconfiangas. Sao toleradas, com Certa confianca equipes. Formacao
Organizagao condescendéncia. nas pessoas e de grupos é
Relagdes informal é vedada | Organizagdo informal | nas relagdes. A importante.
Interpessoais. e considerada e novas ideias é capula facilita Confianga mutua,

participagao e
envolvimento
grupal e intensos.

Sistemas de
Recompensas e
Punigoes.

Utilizagao de
punigdes e medidas
disciplinares.
Obediéncia estrita
nos regulamentos
internos. Raras
recompensas
(estritamente

salarial).

Utilizagao de
punig¢des e medidas
disciplinares,

mas com menor
arbitrariedade.
Recompensas salariais
e raras recompensas
sociais.

Utilizagao de
recompensas
materiais
(principalmente
salarios).
Recompensas
sociais ocasionais.
Raras punigbes ou
castigos.

Utilizagao de
recompensas sociais
e recompensas
materiais e salariais.
Punigoes sao raras
e, quando ocorrem,
sdo definidas por
equipe.

FONTE: Chiavenato (2011)

Esses sistemas de administrar as organizagdes podem ocorrer nos mais
diversos ramos de negdcio, uma empresa nao € igual a outra, pois depende muito
do comportamento das pessoas. O sistema 1, no quadro anterior, trata de empresas
que geralmente utilizam mao de obra intensiva com tecnologia rudimentar, pessoas
com pouca qualificagao educacional, geralmente em empresas de construcao civil
e industrial (chamado area fabril). No sistema 2, esse modelo é encontrado em
organiza¢des que ja possuem uma tecnologia relevante com uma mao de obra
mais qualificada, mas aplicando algum controle no comportamento das pessoas,
geralmente em dreas como escritorios das empresas, e areas de produgao industrial.
No sistema 3, usa-se uma alta tecnologia, direcionado para bancos e financeiras, e
areas da empresa industrial que sao mais organizadas e avangadas em referéncia
ao comportamento e relacdes com o funcionario. Finalizando, o sistema 4 baseia-se
em empresas sofisticadas com tecnologias e com pessoas altamente qualificadas,
geralmente usadas em empresas de propaganda, tecnologia, consultoria em
diversas tipos de engenharias e em administracao.

NOTA
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Quanto menos qualificado o funcionario ¢, maior o controle e autoridade sobre
ele, e quanto mais gualificado o funcionario €, menor a necessidade de controle sobre ele.




2.6 COMPORTAMENTO ORCGANIZACIONAL

Para uma organizacao existir, apenas uma pessoa nao consegue atuar
isoladamente. Com a interagao de outras pessoas € possivel alcangar os objetivos.
Barnard (1971) descreve o comportamento dos executivos bem antes da Teoria
Comportamental, pois na interagado humana, as pessoas estdao influenciadas
entre si por uma causa maior dentro da organizagao, com tudo, as pessoas tém
comportamentos e caracteristicas proprias sendo diferentes em suas capacidades e
limitagoes. Tudo julga a crer que a interagao € fato na busca pela cooperagao entre
os individuos na busca pelos objetivos em que a organizacao deseja alcangar. A
existéncia de uma organizagao apenas ocorre através de trés condigoes:

a) Desenvolvimento entre duas ou mais pessoas.
b) Cooperagao mutua entre os individuos.
¢) A busca por objetivos comuns na organizagao.

A organizacao somente existira a partir do desenvolvimento entre duas
ou mais pessoas, com uma cooperacao mutua na busca de objetivos comuns.
O comportamento dos individuos de cooperagao entre si depende muito dos
incentivos que a organizagao ird propor que possam fazer com que as pessoas se
sintam satisfeitas em realizar o trabalho e o desenvolvimento através de saldrios,
beneficios sociais, oportunidades, local de trabalho, condigoes fisicas, entre outros.
Barnard (1971) apresenta que o individuo devera ser eficaz (buscar alcangar os
objetivos da organizacdo) e eficiente (buscar alcangar os objetivos pessoas), para
assim tentar sobreviver no sistema.

Chiavenato (2011) afirma que o comportamento organizacional depende
muito do comportamento dos individuos que nela estdo, na busca por objetivos
comuns ou mesmo particulares, mas que deva existir a cooperagao, se as pessoas
estiverem dispostas a cooperar e buscar objetivos comuns organizacionais e
posteriormente individuais, pois um unico individuo ndo conseguira alcangar
sozinho esses objetivos.

A organizagao espera que surja interagao entre as pessoas, realizando suas
tarefas com a distribuig¢ao de beneficios salariais e outras recompensas que possam
garantir a satisfagao dos individuos. Tudo indica que as pessoas estao dispostas a
alcangar seus objetivos desde que sejam premiadas pelo trabalho cooperativo.

NOTA_
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Uma organizag&o apenas ira existir quando existe interagdo entre duas ou mais

| pessoas.




2.6.1 Teoria do equilibrio organizacional

No que diz respeito ao estudo do comportamento humano e de sua
cooperagao mutua entre a organizagao e o individuo, os behavioristas tém como
ideia na organizacdo que recebe dos participantes a contribui¢do desejada pelos
seus servigos dedicados com a troca em torno de incentivos. Para que exista
equilibrio entre a organizagdo e o individuo foram destacados quatro conceitos
basicos, segundo Chiavenato (2011).

a) Incentivos: a organizacao como troca dos trabalhos efetuados pelos individuos,
realiza pagamentos salariais, beneficios, prémios de produgao, gratificagoes,
elogios, oportunidades de crescimento, promogdes, reconhecimento, entre outros.

b) Qual é a utilidade dos incentivos: cada individuo tem uma caracteristica e objetivo
particular, ou seja, depende do grau de estudo e a fungao em que estd trabalhando
na organizagao e garanta sua satisfagao individual.

c) Contribuicdo: é o pagamento dos trabalhos efetuados na organizagao em que
cada individuo realizou com sua dedicagao, esforgo e desempenho, assiduidade,
pontualidade, lealdade, reconhecimento, entre outros.

d)Qual a utilidade da contribuigao: é o prego do trabalho ou do esfor¢o que uma
pessoa realiza na organizagao para que alcance os objetivos determinados.

A organizagao, para coexistir, tem a necessidade dos individuos, deve
ser um sistema social que interage entre as pessoas, por meio de diferenciagao
e divisao dos trabalhos. Nem todas as pessoas estao dentro da organizacao para
que exista uma rela¢do de troca, assim, a organizagao depende de vdrias pessoas
externas para garantir uma relacdo e movimentagao de negdcio. O quadro a seguir
apresenta os representantes para que a organizagao possa existir.

QUADRO 23 - PARTICIPANTES DA ORGANIZACAO

Participantes — a . . :
. Contribuig¢des — Investimentos pessoais Incentivos — Retorno esperado
Parceiros
Contribuem com seus servigos, dedicagao, | Motivados por salarios, beneficios, prémios,
Empregados esfor¢o pessoal, desempenho, lealdade, | elogios, oportunidades, reconhecimento,
assiduidade. seguranga no trabalho.
. . . L Motivados pela rentabilidade,
. Injetam dinheiro na organizacao, na forma . L .
Investidores ~ o § K lucratividade, liquidez, dividendos,
de a¢des, empréstimos e financiamentos. . .
retorno do investimento.
. . L. . Motivados pelo preco, condi¢des de
Contribuem com materiais, matérias-primas, .
Fornecedores . . 1 pagamento, faturamento, garantia de
tecnologias e servigos especializados. L
novos negaocios.
Sdo os compradores dos produtos ou | Motivados pelo prego, qualidade,
Clientes servigos que a organizagao oferece para seu | condi¢des de pagamento e satisfagdo das
consumo ou utiliza¢ao. necessidades.

FONTE: Chiavenato (2011)




NOTA_
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Os individuos e parceiros sdo necessarios para uma organizagao sobreviver, sendo
um ciclo em que caso falte um n&o havera sequéncia e dessa forma a organizacdo deixara de
existir.

2.6.2 Conflitos entre objetivos organizacional e individual

Muitos problemas ocorrem dentro da organizacao, principalmente conflitos
entre os objetivos organizacionais e os objetivos. Os autores behavioristas tém um
tema muito importante e preferido para estudar: o comportamento organizacional
com os individuos.

Argyris (1968), desde os tempos passados, destaca que o conflito existe,
pois existe uma incompatibilidade entre a organizagao e o individuo. A existéncia
desse conflito se da pelas exigéncias da organizagao aos individuos, que sao
incompativeis com seus desejos e necessidades, por isso apresentam frustragoes
no ambiente de trabalho.

Uma das situagdes que gera conflito é a falta de oportunidade dos
individuos em seu crescimento profissional, pois a organizagao estabelece
servicos mediocres que além de nao necessitarem de qualificacdo, retiram a
responsabilidade pelas decisdes, centralizados em seus superiores, eliminando o
sentido social e psicoldgico e o empregado observa a tarefa como um desprazer
tornando indiferente sua qualidade no trabalho.

Aos poucos, o trabalhador se torna hostil, apatico e humilhado por nao ter
responsabilidades, assim nao necessita ser responsavel pelas suas tarefas.

Outro conflito muito grande entre a organizac¢do e o individuo é que ele
busca crescimento profissional, oportunidades, saldrios, beneficios para sua
satisfacdo pessoal, enquanto a organizagao busca capital financeiro, edificios,
equipamentos, potencial humano, lucratividade e oportunidades de negdcio,
assim sacrifica o empregado em prol dos objetivos apenas organizacionais.

A ideia é garantir o objetivo de ambas as partes é garantir que nado as
prejudique, o correto é que ambas as partes venham a trabalhar de forma mutua e
alcancar tanto os objetivos do individuo como organizacional.



2.6.2.1 A negociacdo

Assim que ocorrem problemas e conflitos, para os behavioristas, essas
crises nas organizagdes, tem como o administrador tratar e resolver através da
negociacao entre as partes, mesmo com preferéncias diferentes, lados opostos
e interesses conflitantes. Algumas caracteristicas para o inicio da negociacao,
segundo Chiavenato (2011).

¢ Envolve pelo menos duas partes.
* As partes envolvidas produzem interesses diferentes.

* Ambas as partes, até um certo ponto, estdo envolvidas em algum tipo de
relacionamento voluntario.

* Esse relacionamento esta voltado a divisao ou troca de recursos especificos.

¢ Oenvolvimento entre as partes tem como objetivo buscar o entendimento por uma
ou algumas propostas, mas que recebem contrapropostas, assim, a negociagao
faz parte de um processo, uma atividade sequencial e ndo apenas simultanea.

Quando ocorre a negociagao, € necessario que as partes estejam envolvidas,
mas que sao opostas, concorrentes, adversarios, mas tentam chegar a um acordo
que seja aceitavel para ambas as partes, que necessita de pessoas, problemas e
propostas, quem estiver mais qualificado terd um maior sucesso na negociagao.

2.6.3 Teoria das decisdes

Nas teorias anteriores, a énfase foi relacionada na questao de ag¢des e pouco
enfoque nas decisdes. A Teoria das decisdes teve inicio com Herbert Simon, com
base na Teoria do Comportamento promoveu um sistema de decisao em que cada
individuo toma uma decisdo que seja a melhor para a organizagao, buscando o
consenso entre as agoes e as decisdes. Em uma organizacgao, sao muito complexas as
tomadas de decisao, pois envolvem todas as hierarquias internas que sao necessarias
para o envolvimento na solucao de algum problema ou conflito.

A teoria administrativa tem um modo diferente de resolver conflitos
através das tomadas de decisao, esse comportamento humano esta dividido para
cada teoria, vejamos:

¢ Teoria Classica da Administragao: nao considera que o individuo possa participar
das decisoes, é tratado como trabalhador, um instrumento da produtividade, e
que o incentivo é o aumento de beneficio apenas salarial, ¢ uma posicao simplista
e mecanicista.



¢ Teoria das Relagoes Humanas: leva apenas a participagao do individuo pelas suas
necessidades, atitudes, valores e seus objetivos pessoais, € uma forma limitada
de obter as decisoes.

¢ Teoria Comportamental: considera os individuos participantes da organizacao,
que tém raciocinio, opinides, agem racionalmente e decidem se querem ou nao
fazer parte de uma negociagao para tomada de decisdo, os que participam sao
os tomadores de decisao para solucionar problemas.

Todo o processo decisdrio € complexo, pois depende muito das caracteristicas
pessoais e da organizagao, o tomador de decisao deve estar envolvido para que
perceba a situagao que tem a necessidade de uma solugao, no entanto, ela segue
algumas etapas (CHIAVENATO, 2011).

. Perceber a situagao que envolve alguns problemas, conflitos ou dilemas.

. Andlise e decisao do problema, conflito ou dilemas.

. Definir os objetivos.

. Buscar solugdes alternativas para a resolugao da situagao problematica.

. Selecionar ou escolher a decisao mais adequada na resolucao do problema.
. Avaliar e comparar as alternativas propostas.

. Aplicar a questao escolhida para a solugao do problema.

NG WD =~

Percebe-se que os itens interagem uns com os outros, pois cada um depende
da situagdo interior para alcangar o objetivo final na conclusdao do problema ou
conflito que foi acordado anteriormente.

2.7 APRECIACAO CRITICA DA TEORIA COMPORTAMENTAL

Embora tivesse recebido poucas criticas, a Teoria Comportamental teve
muita énfase nas pessoas, e exageradamente na classificacdo pela satisfagao e
necessidades dos individuos. Com a maior mudanga com a visao da estrutura para
as pessoas através da Teoria Humanistica (Relagdes Humanas), buscou redefinir os
conceitos de tarefas, estrutura, dando mais énfase na democracia e humana. Mais
descritiva do que prescritiva, nao indicou caminhos para serem seguidos, detalhou
muito o comportamento humano na empresa e seu rendimento nas tarefas através
de beneficios, salarios, oportunidades, redefinindo a influéncia dos trabalhadores
na organizacao.

Por fim, ndo procurou apresentar modelos que pudessem ser aplicados
nas organizagoes, pois apesar de muitos conceitos, sua aplicabilidade tem muita
dificuldade para adequagdo para as empresas, nao define corretamente como
devera ser feito esse processo de melhorar o individuo com a organizagao sem ter
conflitos.



3 A TEORIA DO DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL
(DO)

Segundo Chiavenato (2011), apdés o desenvolvimento da Teoria
Comportamental, uma equipe de pessoas, que incluia cientistas e consultores,
resolveu realizar uma mudanga nas empresas, buscando apresentar um novo
sistema de administracdo muito mais moderno, mais democratico e com muitas
variagoes ao desenvolvimento das organizagoes, assim nasceu o Desenvolvimento
Organizacional (DO).

3.1 ORICENS E SURCIMENTO DO DESENVOLVIMENTO
ORGANIZACIONAL

Esse modelo de planejamento administrativo nasceu por volta de
1962, objetivando melhorar o desenvolvimento organizacional de forma mais
democratica, criativa no ambiente de trabalho.

O DO é uma continuagao da Teoria Comportamental, ndo é propriamente
uma teoria administrativa, mas é um desdobramento pratico e operacional em
sentido da Teoria Sistémica que veremos mais adiante.

A origem do DO tem motivado os administradores e consultores a
trabalharem de modo em que as pessoas se sentissem parte da organizagao, assim,
foram atribuidos varios fatores para seu surgimento, vejamos a seguir:

1. A dificuldade de administrar pelo motivo de muitas teorias: a DO tratou de
promover mudangas e a flexibilidade organizacional, fazendo com que apenas
o individuo sozinho nao provoque mudancas, mas a necessidade de estabelecer
um planejamento coerente para o desenvolvimento e as mudangas necessarias
na organizagao.

2. Motivagao humana: observa-se que nem sempre os objetivos da empresa estao
de acordo com os objetivos do individuo, com isso, muitas vezes, o sistema se
torna ineficiente, retardando ou até impedindo que a organizacao alcance seus
objetivos. Assim, foi necessario buscar novas abordagens a respeito da motivagao
humana.

3. National Training Laboratory: (NTL) foi necessario criar um laboratdrio para os
estudos do comportamento humano com o treinamento da sensitividade do
individuo na busca do melhoramento pessoal.

4. Publica¢ao dolivro: apds estudos de pesquisas realizado pela NTL perceberam que
sua aplicabilidade tem uma grande diferenca de comportamento nas organiza¢des
quando tratada corretamente a sensitividade do individuo.



5. Diversidades de mudangas no mundo: necessidade de a organizagao estar pronta
para as transformacdes de forma rdpida e inesperada, complexidade maior nas
organizagoes, a tecnologia envolve pessoas com competéncias diferentes para a
integracao na DO — mudangas no comportamento.

6. A fusdo de duas tendéncias: estudo da estrutura e do comportamento humano.

7. Conflitos interpessoais: foram criados grupos de pessoas que se alteraram
entre organizacdes publicas e privadas, o DO é o meio termo entre a Teoria
Comportamental e a Teoria Sistémica, que buscou na psicologia uma forma para
um novo modelo de administracao.

8. Modelos de desenvolvimento organizacional: ambiental, organizagao, grupo
e individuo, o DO foi desenvolvido através desses modelos como estudo de
varidveis para assim alcangar os objetivos organizacionais dos grupos e do préprio
individuo.

O desenvolvimento organizacional estd na mudanca de novas abordagens
no comportamento humano, tanto do grupo como individual, que ocorre no
ambiente de trabalho, esse modelo leva para um novo conceito, ou seja, o da
cultura organizacional, que veremos a seguir.

3.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura organizacional faz parte do individuo, do grupo de pessoas e da
organizagao, que constitui um conjunto de hdbitos, crengas, valores, tradig¢oes e
relacionamento.

Cultura: “Conjunto de técnicas, memorias e informagdes compartilhadas e
repassadas de geragao em geracao, desempenhando papel ativo no rearranjo do
sistema de informagdes culturais dos individuos” (SA, 2005). Cultura “[...] é aquele
todo complexo que inclui conhecimento, crenga, arte, moral, direito, costumes e
outras capacidades e habitos adquiridos pelo homem como membro da sociedade”
(TYLOR, 1992).

Cultura organizacional: Segundo Prahalad e Hammel (1995), a cultura
organizacional pode ser interpretada como a genética corporativa e sua consequente
influéncia como fator facilitador ou de resisténcia, nos processos de mudanga
pessoais e da organizagao.

A cultura organizacional possui muitas varidveis, pois representa formas
informais que orientam o comportamento dos individuos no dia a dia no ambiente
de trabalho, e cada empresa possui seu modelo de cultura organizacional,
sempre existem diferengas de uma organizagao para outra, onde algumas sao
conservadoras, outras rigidas, e ainda as que sao flexiveis.



As organizagdes que possuem um sistema mais flexivel de administracao,
que o conjunto de pessoas faz parte da estrutura, tem muito mais facilidade de
criar mudangas na busca por maior profissionalismo e inovagao.

NOTA
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A cultura organizacional se da pelos valores, crencas, costumes que podem ser
| mudados, mas a longo prazo.

3.3 CLIMA ORGANIZACIONAL

Clima organizacional, segundo Chiavenato (2011), reflete no modo como
as pessoas interagem umas com as outras, podendo ser seus clientes internos ou
externos dentro de uma organizagao, e o seu grau de satisfacdo no ambiente de
trabalho que o cerca. O clima organizacional tem duas variaveis bem distintas,
a primeira € o agradavel, o respeito mutuo com as pessoas, a interagao e troca
de gentilezas ou a segunda, pode ser o modo da pessoa ser desagradavel, frio,
agressivo e alienado ao extremo.

SegundoOliveira (1995, p.47), climaorganizacional é oestadodaorganizagao
em que se encontra ou parte dela em um dado momento, momentaneamente,
mas passivel de mudangas em um periodo pequeno pelas novas influéncias que
surgem decorrentes de decisoes e agdes pretendidas pela organizagao, aceitas ou
nao pelos colaboradores.

Para Bergamini e Coda (1997, p. 98), “clima organizacional nada mais
¢ do que o indicador de nivel de satisfagdo ou de insatisfagdo experimentado
pelo empregado no ambiente da empresa”. O clima organizacional depende do
momento em que o individuo esta passando, sua personalidade, pressdo interna,
problemas particulares e de sua personalidade, podendo ser um ambiente saudavel
ou o contrdrio, levando a problemas sérios organizacionais e dos membros nela
envolvidos.

NOTA
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Clima organizacional depende do comportamento dos individuos ou de grupos de
individuos que sdo referentes ao seu comportamento e personalidade, podendo ser alterados
naturalmente, em instantes, do agressivo para o agradavel e/ou vice-versa.




3.4 MUDANCA ORCANIZACIONAL

Sabemos que as mudangas no comportamento das pessoas, e também na
organizacao, faz parte do crescimento e da inovacao que estao sendo implantadas
no ambiente de trabalho e que, muitas vezes, sao situagdes desagradaveis para
algumas pessoas e para outras um modo de melhorar seu trabalho.

Mudanca pode ser considerada uma situacao para outra em um pequeno
espago de tempo, implicando a ruptura, transformacao, perturbagao e interrupgao
de um determinado sistema. No mundo moderno, a organizagao estd em constante
transformagao, sendo necessdria uma mudanga de contraste, adaptagao, renovagao
e revitalizacao (CHIAVENATO, 2011).

Podemos perceber como a mudanga tem grandes resisténcias ou facilidades
dependendo da forga que exerce nas pessoas, tanto as positivas como as negativas.

Forgas positivas e negativas trazem grandes mudangas no ambiente de
trabalho, em caso das forgas positivas serem maiores que as negativas, a tentativa
de mudancas é bem-vinda e sucedidas ocorrendo a efetivagdo da mudancga. No
entanto, quando é ao contrario, ou seja, as forgas negativas sdo maiores que as
positivas, a tentativa de mudangas é malsucedida, assim a mudanga ndo ocorre,
mantendo a velha situagao. As mudangas ocorrem somente com o apoio de forgas
externas e internas, dando apoio e suporte, ou ainda, quando se reduzem as forgas
de resisténcia e oposi¢ao. A ideia é incentivar a mudanga a ser aceita e integra-las
as novas praticas da organizagao (CHIAVENATO, 2011).

3.4.1 O processo da mudanca segundo Lewin

O processo de mudanca ocorre quando existe uma necessidade para
melhorar alguma situacdo interna ou até mesmo externa em uma organizagao,
mas que as forgas internas ou externas tendem a dificultar esse procedimento, de
um lado os que apoiam e de outro lado os que tendem a nao mudar o sistema. Na
figura a seguir Lewin apresenta um modelo para iniciar um processo de mudanca.

FIGURA 23 — O PROCESSO DA MUDANCA
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FONTE: Adaptado de Chiavenato (2011)



Podemos considerar que a mudanga € o resultado da busca constante para
inovar, mas que pode ser afetada pela competicao das forcas impulsionadoras e as
restritivas. Pode ser levado como as de apoio e as que tentam impedir o processo,
ou seja, a mudanga ocorre quando as forgas favoraveis sdo maiores que as forcas
restritivas.

Na figura a seguir podemos observar as etapas que fazem acontecer o
processo da mudanga organizacional de forma que as forgas positivas sao maiores

que as negativas.

FIGURA 24 - ETAPAS DA MUDANCA
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FONTE: Adaptado de Chiavenato (2011)

A mudanga tem suas etapas bem definidas, sendo que quando existe a
necessidade da mudanca interna da organizagdo é necessario realizar, a partir
do momento em que se percebe a movimentagao dos concorrentes e clientes, ou
seja, as forcas ambientais externas provocando a necessidade da mudanga para se
garantir no mercado, esse muito competitivo com a globalizagao.

NOTA
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Segundo Chiavenato (2011), uma das principais funcdes do Desenvolvimento
Organizacional € fazer com que as pessoas mudem no ambiente de trabalho a relacdo entre
elas com melhor interacdo e qualidade, considerando, principalmente, o foco na cultura
organizacional, mas que ¢ efetuada de forma planejada.




TICADATEORIADODESENVOLVIMENTO

3.5APRECIACAOCR
ORGANIZACIONAL

Considerada uma teoria administrativa, que auxiliou na concepgao da
mudanga da cultura e do clima organizacional, propondo modelos ao modo de
administrar, sua contribui¢do foi mais para rotular, sendo apreciada como uma
embalagem da Teoria das Relagdes Humanas e da Teoria Comportamental, mas
apenas realizando algumas modificagdes. Assim que ocorreu a crise deixada
pela Relagdes Humanas e pelos behaviorismos, o DO foi considerado uma saida
proposta para melhorar a eficacia organizacional, e tentou melhorar a motivagao
dos trabalhadores no ambiente de trabalho.

LEITURA COMPLEMENTAR

O QUE E COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL?

Com tantas mudangas acontecendo atualmente, ha uma necessidade das
organizagOes e profissionais se preocuparem com o comportamento organizacional.
Vamos refletir sobre o que é comportamento organizacional?

As organizag0es contemporaneas tém percebido a importancia do
comportamento organizacional como fator competitivo nos altimos tempos.

Atualmente, devido aos avangos em tecnologia e informacgao, as pessoas
tém tido maiores oportunidades de se desenvolver e se tornar diferenciais no
mercado de trabalho em termos de conhecimento técnico, por exemplo. Porém, o
conhecimento técnico nao € o tinico responsavel por gerar diferencial no mercado
de trabalho. E possivel o trabalhador, de forma geral, ter muito conhecimento
sobre o que faz, ter habilidade para realizar, mas nao ter atitude para fazer, o que
depende da decisdao do mesmo.

As empresas, por sua vez, tém uma importante tarefa neste contexto. Cada
empresa tem seu grupo de crengas, valores e principios que formam sua cultura
organizacional. Esta cultura é demonstrada a partir do comportamento das pessoas
dentro da organizagdo. A tarefa das empresas diante desta realidade, geralmente
do setor de RH ou gestao de pessoas, € de alinhar o mais proximo possivel, o
comportamento do colaborador dentro da empresa e até fora dela, em atuagao
pelo trabalho, ao comportamento esperado pela organizagao de acordo com sua
cultura organizacional.

Comportamento organizacional é o estudo do comportamento dos
individuos e grupos em situagdo de trabalho e seus impactos no ambiente
empresarial. O estudo desses comportamentos esta relacionado a fatores de grande
influéncia nos resultados alcangados pelas empresas como: lideranga, estruturas e



processos de grupo, percepgao, aprendizagem, atitude, adaptagao as mudangas,
conflito, dimensionamento do trabalho, entre outros que afetam os individuos e as
equipes organizacionais.

Os relatdrios gerados pelo estudo do comportamento organizacional geram
para os gestores poderosas ferramentas que auxiliam na melhor administracao
diante da complexidade existente devido a diversidade, globalizacao, continuas
mudangas, aumento dos padrdes de qualidade, ou seja, consequéncias dos avangos
de modo geral.

Os setores responsaveis por lutarem por esse alinhamento tao importante
usam diversas ferramentas e estratégias para proporcionar os resultados esperados,
dentre eles estdo programas de coaching, questiondrios de perfis comportamentais,
BSC com foco pessoal, PDCA também com foco pessoal, mapeamento de
competéncias, dentre muitas outras.

Neste processo, é necessdrio que a empresa consiga o maximo possivel
compartilhar com os colaboradores de todos os niveis estratégicos sua cultura com
clareza, de modo que os colaboradores possam entender e participar, praticando a
mesma com responsabilidade e convicgao.

FONTE: Disponivel em: <http://www.administradores.com.br/artigos/carreira/o-que-e-
comportamento-organizacional/84615/>. Acesso em: 19 ago. 2016.



RESUMO DO TOPICO 2

Neste topico, vocé viu e estudou:

¢ A Teoria Comportamental nos seus mais diversos aspectos.

¢ Como uma organizagao de decisdo, a Teoria Comportamental trouxe varias
ideias principais, sendo as pessoas o foco das decisdes, conforme as situagdes que
aparecem a todos os instantes, buscando conhecer os conceitos motivacionais para
promover qualidade no individuo nas organiza¢des com uma constante busca nos
resultados, e com essas necessidades primarias (beneficios, salarios, seguranga) ja
alcangadas, a organizac¢ao busca realizar as necessidades secunddrias (Realizagao
pessoal, profissionalismo, autoestima) e assim garantir o bem-estar das pessoas.

¢ A Teoria do Desenvolvimento Organizacional uniu o homem a organizagao, para
buscar um crescimento ordenado, unindo as ideias de ambas as partes, com a
aplicagdo de provocar motivagao entre os colaboradores, recebendo oportunidades
liberando a criatividade na forma que fagam parte da organizagao.

* O DO busca a interagao da organizac¢do e do individuo, pois o envolvimento
mostra que esse modelo de administragao apresenta uma melhora na qualidade
pessoal, e a eficiéncia e eficacia em toda a organizagao, principalmente o bem-
estar do colaborador.



AUTOATIVIDADE

2 Apresente as diferencas entre a teoria X e a teoria Y.

3 Qual a importancia que a Hierarquia de Maslow trouxe para os
funcionarios a partir das suas necessidades basicas? '

4 Quais foram as principais criticas feitas a Teoria Comportamental?
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TOPICO 3

UNIDADE 2

ABORDAGEM ESTRUTURALISTA DA
ADMINISTRACAQ: TEORIA BUROCRATICA DA
ORCANIZACAO E A TEORIA
ESTRUTURALISTA DA ADMINISTRACAO

I INTRODUCAO

Com o surgimento dosnegocios e de grandes empresas a partir naRevolugao
Industrial, quando o artesao deixou de realizar os trabalhos pela necessidade de
aumentar a producdo pelo motivo da demanda em que o capitalismo foi criado
para as necessidades e desejos das pessoas, foi necessario criar a burocracia, e todos
nos ja temos uma ideia do seu funcionamento, inclusive no Brasil, considerado um
dos paises mais burocraticos do mundo.

Sabendo que para efetuar os negocios e garantir o produto, tanto para o
cliente que recebe como para o empresario que vende e tem o direito de receber, a
Teoria Burocrética foi criada para desenvolver métodos e organizar todo o sistema
que comprova, desde o pedido do cliente até a entrega do produto pela organizagao.

A seguir, vamos iniciar a aprendizagem de como tudo comegou, desde o
fim do século XIX, no entanto, a Teoria da Burocracia teve inicio no século XX, em
meados dos anos 40.

2 A TEORIA BURQCRATICA DA ADMINJSTRACAO -
MODELO BUROCRATICO DE ORGANIZACAO

Com o aumento da produgao industrial, foi necessario criar modelos
para garantir o processo da industrializacdo, e um dos autores, o economista e
socidlogo Max Weber, considerado o “pai” da Teoria Burocratica, teve relevante
importancia para novos administradores na busca de inspiragoes para a nova fase
da administragao. Weber, quando sugeriu esta abordagem, tinha em mente mostrar
que a burocracia tinha grandes vantagens e que considerava uma coisa boa, um
modelo para organizar os trabalhos vindo a facilitar e melhorar o cotidiano de
nossas vidas, ou seja, em nosso dia a dia.

O que se buscava na burocracia era que as equipes fossem organizadas,
acrescentando a documentagao todas as decisdes tomadas e os passos necessarios
para diminuir a chance de erros, possibilitando menos exposi¢ao ao imprevisto.



Dessa forma, quanto mais documentada a informacgao, devidamente armazenada
e de facil acesso, o trabalho de outras pessoas da equipe fosse facilitado,
diminuindo assim a possibilidade de cometer erros no andamento dos processos,
independentemente da area da empresa. Fica clara a importancia de a informacao
estar compartilhada, pois a morosidade, muitas vezes, complica a compreensao da
informacao, ou por ser de dificil acesso, surge o nome Burocracia.

Um exemplo bem claro de como a burocracia vive em nossas vidas, para
quem ja teve experiéncia, tente fazer algo ou solicitar alguma coisa em um o6rgao
publico do governo, sabemos que podera demorar dias, meses ou até anos, como
a justica brasileira. A Escola da Burocracia vive em nossas vidas, desde o dia em
que nascemos, precisamos da certidao de nascimento, pois sem ela ndo existimos
perante ao mecanismo do pais.

NOTA
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Segundo Chiavenato (2011, p. 258), a burocracia € uma forma de organizacdo
humana que se baseia na nacionalidade, isto €, na adequacdo dos meios objetivos (fins)
pretendidos, a fim de garantir a maxima eficiéncia possivel no alcance desses objetivos. As
origens da burocracia remontam a época da antiguidade.

2.1 ORICENS, O SURCIMENTO E CARACTERISTICAS DA
BUROCRACIA

A teoria da Burocracia teve inicio nos anos de 1940, depois de muitas criticas
em relacdo a outras teorias, como a Classica e a de Relagdes Humanas. O nascimento
desta teoria se deu em alguns aspectos, apresentado por Chiavenato (2011).

¢ Contraditdrias e oponentes as teorias Classica e de Relagdes Humanas, nao
eram capazes de uma abordagem global, obrigando a ter mais enfoque amplo
e completo na organizagao, pois foram consideradas extremistas e incompletas
em questao da organizagao.

® Verificou-se a falta de uma organiza¢do capaz de caracterizar as varidveis dos
comportamentos dos individuos que devem ser aplicados nao apenas na fabrica,
mas em toda a organiza¢do humana e de preferéncia também em toda a empresa.

* Definir modelos e métodos organizacionais para os desenvolvimentos estruturais
e burocraticos, pelo aspecto da crescente complexidade nas empresas, isso poderia
afetar o seu tamanho para o crescimento, quando necessario, conforme a demanda
dos pedidos na produgao, e/ou pela demanda de servigos.
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"Aburocracia, tal como ela existe hoje, como base do moderno sistema de producao,
teve sua origem nas mudancas religiosas, verificadas apos 0 Renascimento. Weber salienta
que o sisterma moderno de producdo, racional e capitalista, ndo se originou das mudangas
tecnologicas nem das relacdes de propriedade, como afirmava Karl Marx, mais de um novo
conjunto de normas sociais e morais as quais denominou “Etica protestante”. Verificou-se que
O capitalismo, a burocracia e a ciéncia moderna constituem trés formas de racionalidade que
surgiram a partir dessas mudancas religiosas ocorridas nos paises protestantes e nao nos paises
catolicos. O protestantismo e o capitalismo tém uma semelhanca imprescindivel em relacéo
ao comportamento” (CHIAVENATO, 2011, p. 243).

2.1.1 A burocracia de Max Weber

Max Weber é considerado o pai daburocracia. Nascido em 1846, veio a falecer
em 1920, socidlogo, trouxe para o conhecimento de todos o papel da burocracia
nas organizag¢oes. Burocracia é um sistema exagerado por regulamentos e papéis
se referindo ao sentido popular, mas para Max Weber, segundo Ribeiro (2010),
a abordagem trata de um sistema ou modelo em que a estrutura é organizada
por normas escritas visando racionalidade e igualdade de tratamento de todos os
casos e situagdes. Ainda Weber informa que em uma organizagao, a hierarquia se
organiza com regras e normas técnicas que regulam cada agao de cada cargo.

FIGURA 25 - MAX WEBER - 1846 A 1920

FONTE: Disponivel em: <http://www.estudoadministracao.com.br/wp-
content/uploads/2015/02/Teoria-da-burocracia-de-Max-Weber. jog>.
Acesso em: 27 out. 2016.



Maximiano (2011) descreve que a burocracia determinada por Weber
¢ uma forma racional de dominar as pessoas, funciondrios ou uma nagao com
autoridade, buscando a precisao na obediéncia, continuidade, disciplina rigorosa e
confianca. Mesmo apds guerras e revolugoes, o conceito indicado para a burocracia
e seu funcionamento continuavam igualmente ao governo anterior, ou seja, o
controle rigoroso de situagdes, como as normas e regras, que cada cidadao deveria
apresentar e corresponder a esse sistema controlado por pessoas poderosas.

NOTA_
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Um exemplo de burocracia, basta a necessidade de algum servico publico e
podemos perceber 0 montante de notas, papeéis, recibos, certiddes que é necessario para
realizar um procedimento.

Para Max Weber o conceito de burocracia era antes de tudo melhorar
os procedimentos internos da organizacdo, na busca de decisdes concretas e
que pudessem melhorar a vida das pessoas e da equipe, buscando padrdes de
racionalidade e a eficiéncia no mecanismo da produgao ou dos servigos prestados.
No quadro a seguir podemos perceber a visao de Max Weber.

QUADRO 24 - VISAO DE MAX WEBER NA TEORIA DA BUROCRACIA

1 - Divisao de trabalho. Os trabalhos sao divididos em tarefas simples, rotineiras e bem definidas.

2 — Hierarquia de autoridade: os cargos ou postos sdo organizados em uma hierarquia. Cada um
dos postos inferiores é controlado e supervisionado por um mais elevado.

3 —Selecao formal: todos os membros da organizagao serao selecionados com base em qualificacdes
técnicas demostradas por treinamento, educagao ou exame formal.

4 — Regras e regulamentos formais: para garantir uniformidade e regulamentar as a¢gdes dos

funcionarios, os gerentes devem recorrer constantemente as regras organizacionais formais.

5 — Impessoalidade: regras e controles sao uniformemente aplicados, evitando-se envolvimento

com as personalidades e preferéncias pessoais dos funcionarios.

6 — Orientacao de carreira: os gerentes sao funcionarios profissionais e nao proprietarios das
unidades que administram. Trabalham em troca de salarios fixos e seguem suas carreiras dentro

da organizagao.

FONTE: Adaptado de Ribeiro (2010)

2.1.2 Tipos de sociedade

Aburocracia, ainda é considerada por algumas pessoas, uma exclusividade
das organizagdes, mas pelo contrario, ¢ uma forma de organizacdo com base na



racionalidade, buscando metas para serem atingidas, por meios de adequagao nos
objetivos pretendidos. Segundo Ribeiro (2010), na visao de Weber a burocracia teve
mudangas fundamentais nos tempos atuais pela religiao logo apds o Renascimento,
com base no sistema de produgao.

Podemos verificar que em alguns sentidos muita coisa mudou do século
passado para o atual, mas uma coisa ainda é a mesma, a busca pelo poder. Com
isso, Weber considerava que a burocracia nao é um sistema social, mas um tipo da
busca pelo poder.

Weber, para entender melhor esse sistema de poder, dividiu a sociedade
em trés tipos: a primeira sociedade é a tradicional, com caracteristicas patriarcais,
patrimonialistas, com a familia, cla etc.; a segunda é carismatica, com caracteristicas
misticas, arbitrarias e personalisticas, como partidos politicos, nagdes revoluciondrias
etc.; por fim, a terceira sociedade é a legal, racional ou burocratica, com normas
impessoais, racionalidade, como nas grandes empresas, nos exércitos etc.

Para um melhor entendimento, Ribeiro (2010), com base nas teorias de

Weber, apresenta no quadro a seguir a tipologia da sociedade e das autoridades
com suas caracteristicas.

QUADRO 25 - TIPOLOGIA DA SOCIEDADE E DAS AUTORIDADES

Tipos de Tipos de Aparato
. Caracteristicas Exemplos . Caracteristicas Legitimacéo . .
Sociedade P Autoridade & ¢ Administrativo
L Nao é racional.
. Cl3, tribo, e
Patriarcal e . Poder herdado Tradicao, Forma
L. . L familia, L. . . .
Tradicional. | patrimonialistas. A Tradicional. | ou delegado. habitos, usos | patrimonial e
) sociedade
Conservadorismo. . Baseado no e costumes. forma feudal.
medieval. . N
'senhor”.
- Inconstante
Caracteristi- s
. . . e instavel.
Grupos Nao é racional, cas pessoais, )
. - . Escolhido
Personalidade revolucionarios, nem herdada, (heroismo,
L e L . s i ) pela lealdade
Carismatica. | mistica arbitraria e | partidos Carismatica. | nem delegavel. magia, poder e devocio ao
revolucionaria. politicos, nagdes Baseada no mental) i g_
P P » s lider e ndo as
em revolugao. Carisma”. carismaticas e
. qualificagbes
do lider. .
técnicas.
Justica da lei.
Legal, racional, Promulgagao
Estados imgessoal e o
Legal, Racionalidade modernos, Legal, p
. . , formal. regulamenta- .
racional ou dos meios e dos grandes racional ou . . - Burocracia.
. o . Meritocratica ¢do de
burocratica objetivos. empresas, burocratica. . .
. (méritos normas legais
exércitos. . .
pessoais). previamente
definidas.

FONTE: Adaptado de Ribeiro (2010)

Percebemos, no quadro, um resumo das caracteristicas das sociedades e
das autoridades que existem ou existiram, mas podemos perceber que nos dias
atuais muitas situa¢bes nao mudaram, assim, uma evolugdo ou uma evolucao da



burocracia ainda esta longe de acontecer. Vejamos os seguintes tipos de autoridades,
segundo Weber, apresentados por Ribeiro (2010) e Chiavenato (2011).

a) Carismatica: nesse tipo de autoridade os subordinados aceitam todas as ordens
como legitimas, pela confianga e credibilidade que a pessoa do lider possui. Weber
apresenta alguns lideres, podemos discordar de alguns nomes citados por ele,
que eram profundamente carismaticos e tinham um poder muito grande sobre
as pessoas: Hitler, Gettlio Vargas, Kennedy, Matarazzo, Ford, entre outros. O
poder carismatico nao ¢ hereditario, nao possui base racional e é muito instavel.

b) Tradicional: essa forma de autoridade é na forma patriarcal, estd na propria
pessoa, vem de heranca de pai para filho, os subordinados apenas seguem as
ordens porque sempre foi dessa maneira. Esse poder ndo é racional, possuindo
um comportamento mais conservador, exemplo dessa autoridade sao reis,
imperadores, e um outro exemplo, em nossa época, é a da Coreia do Norte, onde
uma pessoa tem poder sobre varias outras.

c) Legal, racional ou burocratica: estd baseada em leis e normas que a figura
autoritaria possui. Nesse caso, os subordinados atendem as ordens, mas com
crenca em seus direitos e deveres, sem tirar a grande responsabilidade do
superior. Tem o direito de autoridade limitado, como exemplos: presidentes de
paises democraticos, empresas, entre outros. Esse sistema de autoridade nao esta
ligado a herangas, como a tradicional e a carismatica, e sim por regras e normas
estabelecidas e aceitas por todas as pessoas do pais ou da organizagao.

No entanto, Weber ainda apresenta uma denominacao da autoridade
racional, presente em toda a sociedade que esta dividida em trés categorias.

1) Formalidade: quando é definida por lei, buscando a racionalidade coerente
entre seus meios e fins. Chefe, magistrado e/ou funcionario seguem uma
ordem hierdrquica bem definida, aceita por todos, com regulamentos e normas
apropriadas para que seguem um sentido tinico da democracia.

2) Impessoalidade: nesse modelo, as normas devem ser obedecidas através das leis
e nao por pessoas. O exemplo é um chefe, em que o subordinado obedece as leis
da organizagao e ndo as caracteristicas pessoais do superior.

3) Profissionalismo: definidas por leis predeterminadas, o subordinado segue seus
trabalhos pelo seu profissionalismo. Esse modelo tem atribuicoes ja definidas
com seus poderes, direitos e deveres fixos e ordenados por regulamentos e/ou
leis determinadas.

Esse modelo estudado por Max Weber buscou um novo modelo de teoria
da administracao moderna, baseado em fundamentos que hoje ainda persistem,
mas que ainda possuem muitos problemas sem solugdao, como a exacerbada
racionalidade a omissdao das pessoas, como os proprios dilemas controversos e
inerentes na doutrina burocratica aplicada.



2.1.3 As caracteristicas da burocracia segundo Weber

Weber apresenta, segundo Chiavenato (2011), as caracteristicas que levam
a burocracia para um caminho de normas e regulamentos, do comportamento
das autoridades e todos os funciondrios deverao apresenta-la, com o intuito de
atingir a maxima eficiéncia. Na burocracia tudo é determinado antecipadamente,
conforme as normas e regras e roteirizar a sua execug¢ao alcangando a maxima
eficiéncia. Vejamos na figura a seguir.

FIGURA 26 - CARACTERISTICAS DA BUROCRACIA SEGUNDO WEBER

A burocracia esta baseada em:

1. Carater legal das normas.
2. Carater formal das

comunicagoes.

3. Divisao do Trabalho. Consequéncias previstas:

4. Impessoalidade no Objetivo:
relacionamento. 1. Previsibilidade do

5. Hierarquizagéo da autoridade. comportamento humano. Maxima eficiéncia da
6. Rotinas e procedimentos. 2. Padronizagao do organizacao.

7. Competéncia técnica e mérito. desempenho dos participantes.

8. Especializagdo da

administracao.

9. Profissionalizagao.
10. Previsibilidade do
funcionamento.

FONTE: Adaptado de Chiavenato (2011)
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A burocracia tem um papel fundamental em uma organizagdo, busca a
padronizagdo nas tarefas que os funcionarios foram determinados a fazer, para assim garantir a
maxima eficiéncia no ambiente de trabalho e nas atividades programadas.

2.1.4 Disfuncoes do modelo burocratico de Weber

Como podemos verificar, nem tudo na burocracia apresentada por Weber
alcanca o seu objetivo final, possuindo algumas ineficiéncias no conjunto das
atividades, determinadas por disfung¢des que serao apresentadas a seguir:



Tanto Chiavenato (2011), quanto Ribeiro (2010), analisam os estudos de
Weber e apresentam como disfung¢des da burocracia:

Internalizacao das Diretrizes e Normas.

Excesso de formalismo e papel.

Resisténcia a mudangas.

Despersonaliza¢ao do relacionamento.

Categorizacao do relacionamento.

Alta conformidade em relacao as regras e regulamentos.
Exibicao de sinais de autoridade.

Dificuldades no atendimento a clientes e conflitos publicos.

Como podemos perceber, ainda existe muita coisa para melhorar no
sistema da burocracia, mas apesar de todas essas limitacoes, esse modelo ainda é
uma das melhores alternativas para as organizagoes.

Outras deficiéncias apresentadas por Weber, segundo Ribeiro (2010),
nos mostram que o caminho a percorrer para melhorar os processos, mas com a
utilizacao da burocracia, é longo, s6 que € essencial para a organiza¢ao da empresa,
na prestagao de regras e regulamentos. Podemos perceber que as deficiéncias a
seguir ocorrem constantemente em nosso local de trabalho, vejamos:

Nao ha solugdes rapidas que nao possam ser adiadas.

Nao ha problema simples que nao possa ser transformado em complexo.

Nao ha documento valido em que nao se possa achar alguma irregularidade.

Atrapalhe a vida dos outros antes de alguém atrapalhar a sua.

Descarregue suas frustragdes nas pessoas que dependem de suas solugoes.

Humilhe sempre as pessoas de condigdes social modesta, que nao tem como

revidar suas grosserias.

Burocrata que é burocrata defende o outro em qualquer circunstancia.

¢ Opoder do burocrata aumenta em progressao geométrica enquanto que o poder
do individuo comum aumenta em progressao aritmética.

¢ Oburocrata moderno nao esta apenas na administracao publica; ele pode trabalhar

em qualquer lugar.

/
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A questao apresentada pode ocorrer em qualquer empresa, publica ou privada.
A burocracia e a personalidade das pessoas estdo em todos os lugares, no entanto, cabe a
organizacao saber e aprender a trabalhar com essa situagdo e buscar a maxima eficiéncia.




2.1.5 Vantagens ¢ desvantagens da burocracia

A burocracia, pela sua obrigatoriedade nas organizagdes, ainda ¢ um
modelo utilizado de uma forma ainda contundente e seus problemas com suas
deficiéncias geram lentidao na tomada de decisao e que nao podem ser adiadas.
Comparado com as empresas, pouca coisa muda. E importante a necessidade de
apreciar o que esta errado. Dessa forma, o0 melhoramento dos processos internos
¢ importante para a empresa transmitir confianca as pessoas e aos funcionarios.
Vejamos no quadro a seguir algumas vantagens e desvantagens apresentados por
Weber, segundo Ribeiro (2010).

QUADRO 26 — VANTAGENS E DESVANTAGENS DA BUROCRACIA

Vantagens Desvantagens

® Maior eficiéncia e
. . e Ineficiéncia
* Atendimento padronizado .
L e Excesso de formalismo
¢ Divisdo do trabalho . .
. . ® Excesso de documentos (papéis e arquivos)
¢ Impessoalidade no relacionamento L .

. L . ® Despersonalizacdo do relacionamento
* Hierarquizagao da autoridade . . .
. * Decisdes muito padronizadas
* Regras e procedimentos

e  Mérito

¢ Especializa¢do na administragao

* Inchamento do quadro profissional
* Alto grau de conformismo

oy . ¢ Atendimento ao publico precario
e Previsibilidade do funcionamento

FONTE; O autor

2.1.6 Apreciacdo critica da teoria burocratica

A burocracia, independente do ramo de negocio, possui possibilidades
distintas que podem melhorar o processo, como podem piorar e deixar mais lentas
algumas situagdes que deveriam ser mais rapidas em suas execugdes. A burocracia
¢ uma forma de organizar de forma racional as pessoas para desenvolver seus
trabalhos de forma correta e eficiente.

Alguns problemas que podemos mencionar com a morosidade da
burocracia é o excesso de burocracia. Alguns erros, como do fracasso que a
burocracia apresenta, segundo Chiavenato (2011), sdo os erros de conceitos, pois
fracassa o modelo de burocratizar adequadamente algo que deveria ser na forma
mais rdpida. A segunda é o impacto que apresenta a sociedade com as diversas
dificuldades de solicitar um servigo ou procedimento para regularizar alguma
situagdo particular do cidadao ou da organizagao.
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A burocracia no Brasil € um dos maiores problemas, dificultando servigos que
deveriam ser realizados instantaneamente, as vezes levam meses ou até mesmo anos. Um
exemplo simples € a abertura de uma empresa, que pode chegar a mais de trés meses, no
entanto, corre no congresso melhorias e desburocratizagdo para esse problema.

Chiavenato (2011), no quadro a seguir, apresenta os graus da burocracia na
realizagao de alguns processos importantes para a sociedade e para as empresas.

QUADRO 27 — GRAUS DA BUROCRATIZACAO

Escassez de Burocratizacao Excesso de Burocratizacao
Falta de especializacao, Superespecializacio,
P f; Divisao do trabalho peresp . ¢
bagunca, confusao responsabilidade
. . , Autoridade, autocracia e
Falta de Autoridade Hierarquia . L
imposigao
Liberdade excessiva Regras e documentos Ordem e disciplina
Auséncia de documentos, Formalizagao das Excesso de papeldrio,
informalidade comunicagdes formalismo
Enfase nas pessoas Impessoalidade Enfase nos cargos

Selecao e promogao do
Apadrinhamento ¢ P ¢ Excesso de exigéncias

pessoal

Desordem Eficiéncia Rigidez

Segundo Ribeiro (2010) e Chiavenato (2011), uma das maiores criticas
referente a Teoria da Burocracia é o excesso de racionalismo e formalismo que
as organizagoes, tanto as governamentais como as privadas, dedicam a natureza
operacional para formalizar a operacao, racionalizando tudo e todos no ambiente
em que estd inserida.

Ribeiro (2010) e Chiavenato (2011) ainda descrevem que a burocracia
nao considera a organizacao de maneira informal, ndo tem énfase nas pessoas,
pois ndo considera o crescimento pessoal e seu desenvolvimento individual. A
comunicacao fica evidentemente prejudicada, as informagoes chegam distorcidas
aos funciondrios, pois a hierarquia fica centralizada. Também existe uma grande
dificuldade na resolucao de conflitos entre as classes, ja que cada um tem seu papel
bem definido e estabelecido, nao tendo a opgao do aproveitamento individual e
potencial humano, pela falta de liberdade de fazer os procedimentos diferentes,
que garantam uma melhor eficiéncia nos trabalhos.



Ainda apresentando algumas criticas com o excesso de burocracia,
Chiavenato (2011), Ribeiro (2010) e Maximiano (2011) apresentam os problemas
que fazem a morosidade e a dificuldade na execugao de tarefas e procedimentos
se acentuarem.

* Nao considera o crescimento e a personalidade pessoal.

Conformidade e atitudes das pessoas.

Apenas considera a formalidade.

Sistema de autoridade do tipo rigida ja ultrapassada.

Nao consegue resolver conflitos internos.

Muita hierarquia bloqueando a criatividade (ideias) das pessoas.
Desconfianca, medo e represalias.

Nao compara as novas tecnologias na organizacao.

A personalidade humana ¢ bloqueada, limitada, tornando as pessoas obscuras.

NOTA_
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Para uma organizacdo funcionar de forma correta, € necessaria a burocratizagao,
mas deve ser usada formal e informalmente, fazendo com que as pessoas possam ser criativas,
mas com a garantia do profissionalismo pessoal, e que a organizagao possa ter conflanga nos
trabalhos realizados.

A organizacao como um sistema fechado — A Teoria da Burocracia visualiza
as organizagdes como entidades absolutas que existem no vacuo como sistemas
fechados. Essa teoria ndo considera o contexto externo no qual a organizacao
estd inserida, as mudangas ambientais e suas repercussoes no comportamento da
organizagao.

A burocracia define seu préprio modo de recrutar os funcionarios,
as relagOes internas entre eles, os esquemas de produgao etc., nao
dependendo para isso da coletividade que a sustenta ou do ambiente
que a rodeia. Nesse aspecto, a burocracia é totalmente livre de qualquer
intervengao externa. Porém, isso ndo significa que ela ndo mantenha
interagdo com elementos ou organizagdes do ambiente que a circunda
(CHIAVENATO, 2011, p. 280).

3 A TEORIA ESTRUTURALISTA DA ADMINISTRACAO

Ao final da década de 1950, percebeu-se o declinio das teorias classicas e
humanas, surge, entao, a Teoria Burocratica, tipicamente formalizada prejudicando
o comportamento humano, mas ainda democratica. Com os problemas gerados
pelo excesso da burocracia, era necessaria uma nova teoria, mais abrangente e



que fosse colocada em consideragao uma organizacao formal e complexa, a qual
deveria ter uma grande interacao social.

Com a necessidade de encontrar um equilibrio diante das varias criticas
apresentadas para a Teoria Burocratica é que ficou claro que o modelo nao atenderia
as necessidades das organizagdes. A nova teoria chamada de Estruturalismo,
criada por Amitai Etzioni, foi que apresentou um modelo integrado para o
desenvolvimento de uma nova gestao dentro das organizagoes.

3.1 O ESTRUTURALISMO DE AMITAI ETZIONI

Amitai Etzioni é um socidlogo, estudou as organizacdes sob forma de
Otica de integracao com a sociedade, relacionando as mudangas no ambiente
organizacional e na sociedade. Voltado para andlises mais sociais, Etzioni atuou
em favor da sociedade, buscando o ajustamento das organiza¢des mais avancadas.
Sua obra apresenta que a forma de trabalhar resulta que o ser humano nasce, vive e
morre prisioneiro das organizag¢des. No entanto, suas ideias auxiliaram num melhor
aproveitamento da Teoria da Burocracia, criando, assim, a Teoria Estruturalista,
trabalhando o humano na formalidade e integrando a informalidade no processo
individual para o crescimento pessoal, e da organizagao.

3.2 ORIGENS E O SURCIMENTO DA TEORIA ESTRUTURALISTA

A Teoria Estruturalista tenta reunir todas as teorias anteriores, buscando
o entendimento entre a classica (Organizagio Formal), Relagdes Humanas
(Organizagao Informal), tanto no resultado de adog¢des de recompensas materiais
(classica) e sociais (humanas). A Teoria Estruturalista estudava o ambiente externo
e interno na organizagdo, procurando integrar as duas formas de ambiente, a
formal e a informal em um equilibrio constante para ambas as partes, sem perdas
e ganhos exagerados, mas que os entendimentos entre elas pudessem melhorar o
ambiente interno da organizagao.

Segundo Ribeiro (2010), os estruturalistas tinham a visao de conceber uma
organizacao em dois modos:

Racional: com énfase no planejamento e controle, e atingir a maxima
eficiéncia, a organizagdo era vista como um sistema fechado, racionalmente, na
busca da certeza e a previsibilidade.

Natural: podendo se tornar imprevisivel, por ser um ambiente considerado
informal e sem controle, é vista como um sistema aberto, possuindo ligagdes entre
si com o objetivo da sobrevivéncia por receber muitas influéncias externas em seu
funcionamento.



Algumas situagOes, que foram consideradas para a origem da Teoria
Estruturalista tiveram alguns problemas percebidos nas teorias classicas,
burocraticas e relagbes humanas. Por esse motivo, o aparecimento dessa nova
teoria tinha como objetivo melhorar o sistema de administracao das organizagoes,
ou seja, trabalhar com controle formalmente, mas que pudesse abrir opgoes e ideias
informalmente no ambiente interno da organizagao.

Chiavenato (2011) apresenta quatro situagoes para o aparecimento da Teoria
Estruturalista na forma de melhorar os procedimentos internos da organizagao,
prevendo um ambiente formal e informal nas condigoes de trabalho.

1) Pela situagao surgida entre Teoria Tradicional e a da Relagdes Humanas, que se
tornaram incompativeis, foi necessario um estudo mais amplo da abordagem de
Max Weber. Essa nova teoria pretende buscar uma integracao entre as demais
teorias, com aspectos considerados por alguns e ignorados por outros.

2) Foi necessaria uma visualizagao melhor da organiza¢ao, mesmo complexa, mas
com uma base social, compartilhando alguns objetivos, principalmente com a
viabilidade econdmica e a distribui¢ao dos lucros.

3) A Teoria Estruturalista teve uma forte influéncia na filosofia, na psicologia, na
antropologia, na linguistica, na matematica, até na estrutura das organizacdes.
A ideia era criar uma estrutura que facilitasse uma constru¢ao de um conjunto
de relagdes sociais, dividida em partes, se diferenciando de uma forma dialética
e ganhando autonomia uma sobre as outras, mas mantendo a integragao da
organizacao. O objetivo era se concentrar nas organizagoes sociais.

4) Com o surgimento de um novo conceito de estrutura, a Teoria Estruturalista
desenvolveu uma estrutura com um fluxo continuo, ou seja, em uma estrada o
caminho é o mesmo, apenas muda quem passa por cima dela. Considerado como
conjunto de dois ou mais elementos, os elementos nao sao alterados, a estrutura
se mantém a mesma, mas que nas relagdes no ambiente interno possam haver
mudancas.
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Estruturalismo é um método analitico comparativo que estuda os elementos ou
fendbmenos com relacdo a uma totalidade, salientando o seu valor de posicao (CHIAVENATO,
2011).




UNIDADE 2 | FUNDAMENTOS CONCEITUAIS

3.3 CARACTERISTICAS DA TEORIA ESTRUTURALISTA

A Teoria Estruturalista tem como enfoque as estruturas organizacionais
formal e informal, avaliando os métodos para uma avaliagao e recompensa que
as empresas adotaram para premiar os trabalhos dos funcionarios pela prestacao
de servigos que realizam no ambiente de trabalho. Leva em consideragao tanto o
ambiente interno como ambiente externo, ou seja, com a sociedade, apresentando
um novo modelo de organizacao (RIBEIRO, 2010).
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O estruturalismo vé a organizagdo interagindo com o meio externo (RIBEIRO,

| 2010).

A organizacdo é vista pela Teoria Estruturalista com fundamentos
complexos, um sistema integrado entre mercados, tecnologias, produtos,
empregados, clientes e governo. Comparando-se com as empresas do passado
que eram familiares, as organizagdes modernas, no sistema globalizado, alcangam
todos os continentes e tém o proposito de gerar outras pequenas empresas, que
direta ou indiretamente irdo auxiliar em seu desenvolvimento ou até mesmo dar
suporte no que for necessario.

Neste novo sistema, a empresa é considerada como um sistema aberto que
possui uma relagdo com o ambiente externo. Na figura a seguir, Ribeiro (2010)
apresenta um organograma com as origens do Estruturalismo.

FIGURA 27 — CARACTERISTICAS E ORIGEM DA TEORIA ESTRUTURALISTA

FORMAL INFORMAL

FONTE: Adaptado de Ribeiro (2010)
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O sistema iniciou com a demanda das pessoas por produtos e servigos, o
crescimento e o desenvolvimento das cidades, movida pela competitividade das
empresas, fazendo com que as organizagdes buscassem o aperfeicoamento e a
diversidade.

3.4 O AMBIENTE ORCANIZACIONAL

A Teoria Estruturalista tem como estudo as organizagdes, tanto na interacao
com outras organizagoes e principalmente sua estrutura interna. Conhecidas como
agrupamentos humanos, as organizagoes sao criadas a fim de atingir objetivos,
como as relagdes sociais, e o que de fato deve fazer, ou seja, produzir bens e servigos.

Cada organizacao possui um modelo e uma estrutura limitada aos seus
recursos, e muitas vezes nao pode buscar as oportunidades que surgem e sua
eficiéncia se manifesta apenas quando os recursos financeiros sao implantados
naquela questao que melhor produz, entao, podemos falar em um produto ou
servigo especifico.

NOTA
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As organizagdes tém como caracteristica serem formais, na busca por um
objetivo comum, na forma de agrupamento social estabelecida de maneira a resolver de forma
proposital os objetivos especificados pela propria organizacdo (CHIAVENATO, 2011).

Ainda referente as organizagdes, muitas sao consideradas complexas
pelo estruturalismo, pelo tamanho, pelo alto grau de complexidade, pela sua
natureza operacional complicada, pela alta variabilidade, pelo grande niimero de
departamentos e pelas pessoas que dificultam o seu funcionamento.

3.4.1 O homem na organizacdo

Nos tempos modernos, assim como a Teoria Estruturalista apresenta que
o homem na organizac¢do tem a necessidade de ser bem-sucedido, para isso sao
necessarias algumas caracteristicas, que sao apresentadas por Chiavenato (2011).

a) Flexibilidade: pela constante mudanga da vida moderna o homem est4 disposto
a fazer essas mudangas. Essa variagao é necessdria no comportamento da
diversidade e dos papéis desempenhados pela organizagao.



b) Tolerancia as frustagdes: o envolvimento de toda a organizagao, tem como evitar
o desgaste emocional, pelos motivos de conflitos internos das necessidades
individuais, cujo relacionamento é realizado por normas e escritas.

c) Capacidade de adiar as recompensas: necessidade de compensacao do trabalho
ser efetuado dentro da organiza¢ao em favor das preferéncias vocacionais das
pessoas em fazer outras atividades.

d)Permanente desejo de realizagao: as normas internas devem garantir a
conformidade e a cooperagao, assegurando o acesso ao crescimento da carreira,
promovendo recompensas e sangoes sociais e materiais.

As pessoas tém a necessidade de interagdo com outras pessoas, assim, a
organizacao social tem como consequéncia garantir os objetivos da empresa,
mantendo um relacionamento mutuo, que ocupa certos papéis e comportamentos
necessarios para que as expectativas sejam alcancadas por todos os membros da
organizacao, independentemente do nivel hierarquico, devem suportar todas as
normas e regras regidas pela organizacao.

Para um melhor entendimento da Teoria Estruturalista, temos que
entender os fundamentos das teorias anteriores, a Classica, Relacdoes Humanas, e
a Teoria Burocratica, dessa forma, podemos entender as abordagens multiplas que
se transformaram em um novo sistema para as organizagoes. Chiavenato (2011)
apresenta seis aspectos multiplos das organizac¢des na Teoria Estruturalista.

1) Organizac¢ao formal e informal: como € de conhecimento de todos, a Teoria
Classica tinha como base os aspectos formais, a Teoria de Relagdes Humanas os
aspectos informais, e a Teoria Estruturalista desenvolveu seu estudo agregando
as duas teorias na organizacao, sempre se baseando na Teoria Burocratica. Tem
como objetivo a busca do equilibrio entre formal e informal, elementos racionais
e nao racionais do comportamento humano que possui como ponto principal o
pensamento moderno e a sociedade.

2) Recompensas materiais e sociais: um ponto importante foi o desenvolvimento dos
aspectos de recompensas aos funcionarios, os estruturalistas agregaram as teorias
classicas e as relagdoes humanas, aspecto importante para todas as organizagoes
nos tempos modernos.

3) Os diferentes enfoques da organizacdo: os estruturalistas dividiram as
concepgoes em duas partes; a primeira considerada racional, busca alcangar
os objetivos e metas conhecidas da organizacao, a principal é maximizar os
lucros. Por ser um sistema fechado, tem uma visao focalizada apenas nas partes
internas da organizacao, dando énfase ao controle e ao planejamento para
atingir a maxima eficiéncia. A segunda concepc¢ao da organizagao ¢ o modelo
natural, dividindo-se em partes, mas com o objetivo da realizacao em conjunto
com as demais partes da organizagao contribuindo para o todo, tendo como
objetivo a sobrevivéncia do sistema, ndo possui controle, pois depende muito das
varidveis externas. Seu sistema ¢ considerado aberto com uma visao focalizada



no sistema interdependente com o ambiente, tem uma expectativa de incertezas e
imprevisibilidade. Podemos perceber que as empresas podem ser orientadas com
os dois sistemas, mas que sao opostos entre si, pois depende do modelo em que
a organizacao estd focada, mas que é necessaria a presenca das duas concepgoes.

4) Niveis da organizacao: em cada parte da empresa, para que os problemas fossem
filtrados, foi necessaria aimplantagao de uma hierarquia e assim atribuir para cada
fase a responsabilidade das questdes que surgem no dia a dia nas organizagoes.
Os planos estao divididos em trés niveis: a) Nivel Institucional — Denominado
como nivel estratégico da organizac¢ao, ¢ o nivel mais elevado que define as
estratégias e o caminho que a empresa deve seguir com assuntos relacionados em
longo prazo. b) Nivel Gerencial — Considerado o nivel intermedidrio que segue
as ordens do primeiro nivel, pois tem a responsabilidade do detalhamento dos
problemas, da captacdo de recursos transformando em acao as estratégicas do
nivel Institucional. c) Nivel Técnico — Considerado nivel operacional, ¢ o mais
baixo da organizagdo, é onde ocorrem as tarefas na transformagao de um bem ou
na execugao de um servigo, segue uma rotina, uma programacao e seu trabalho
é realizado em curto prazo. Analise a figura a seguir:

FIGURA 28 — NIVEIS DA ORGANIZACAO

1° Nivel
Institucional - Diretores e
Decisdes Estratégias

a )
2° Nivel
Gerencial - Gerentes e
Chefes Planos
\_ J
a4 )
32 Nivel
Técnico - Supervisores e
Executores Operagdes

FONTE: Chiavenato (2011)

5) A diversidade de organizagoes: os estruturalistas passaram a focalizar nao apenas
nas fabricas, como a Teoria Cientifica e a de Recursos Humanos faziam, mas em
todos os outros modelos de organizagao, como: organizagdes pequenas, médias
e grandes, publicas e privadas, industrias de produgao, prestadoras de servigos,
comerciais, agricolas, organizagdes militares, organizagoes religiosas, partidos
politicos, sindicatos, entre outros.



6) Analise interorganizacional: pouca foi a preocupacao das outras teorias referentes
ao ambiente externo em que a organizagao estava localizada, o estruturalismo
tem como inicio a inter-relacao entre as organizagdes, umas independentemente
das outras nos aspectos funcionais, mas que devem interagir, pois parte do
pressuposto que deve funcionar com base nas transagoes entre elas, provocando
uma forte interdependéncia.

NOTA
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Cada organizacado, nos dias atuais, possui uma hierarquia que define os niveis
Internos, pois € importante estar definido cada papel, 0 que cada pessoa deve realizar, mantendo
um aspecto organizado na execucao dos trabalhos, mas que devem ser mantidas as opcoes e
um equilibrio entre os aspectos formais e informais. O principal objetivo das organizacdes € a
busca pela sobrevivéncia.

3.5 O ESTRUTURALISMO E AS ORCANIZACOES - TIPOLOGIAS

As organizagdes existem em qualquer lugar do planeta onde possam existir
pessoas para movimentar a economia, ou seja, a movimentagao de compra e venda,
no entanto, nao existem duas organizagdes iguais, elas podem ter caracteristicas,
podendo ser classificadas em tipos, modelos e classes, mas que possam ser
comparadas por caracteristicas comuns.

O estruturalismo, segundo Chiavenato (2011), estd dividido em duas
tipologias, uma definida por Etzioni e a outra por Blau e Scott.

A tipologia de Etzioni, segundo Chiavenato (2011), estd dividida nas
seguintes caracteristicas.

¢ Divisao do trabalho e atribui¢do de poder e responsabilidade: representado pelo
planejamento, tem a fungao de realizar os objetivos da organizacao.

¢ Centro de poder: tem o poder de controlar a organizacao, dirigindo-a para os seus
objetivos ja planejados, mas que muitas vezes é necessario alterar o planejamento
da estrutura para melhorar a eficiéncia.

* Substitui¢do do pessoal: as pessoas podem ser substituidas por outras, na forma
de demissao ou apenas transferéncia de pessoal ou ainda promogdes internas.

Outro aspecto das caracteristicas das organizagdes é como se faz o controle
das pessoas, pois em uma organizagao nao se pode usar o modelo informal, por



se tratar de uma estrutura muito grande. Chiavenato (2011) apresenta as trés
categorias criadas por Etzioni no que se refere ao controle de uma organizacao.

1) Controle fisico: considerado um modelo que traz negatividade dentro da
organizacao, esse tipo de controle se destaca pela imposicao de ordens, podendo
gerar sangoes e/ou ameagas. Esse modelo faz com que as pessoas sejam obrigadas
a obedecer com a imposigao da forca e do medo, baseada em punigoes.

2) Controle material: esse modelo equivale a promogoes, ou seja, € baseado na
aplicacao de meios de recompensas materiais. Considerado um controle de
interesse, onde o pessoal deve realizar o trabalho corretamente e assim merecer
os incentivos na forma de bens e/ou materiais.

3) Controle normativo: tem como base as acdes sociais, medidas em crencas, fé,
amor, aceitacdo e prestigio. E o modelo que utiliza a ética e a moral no controle
das pessoas.

Para finalizar as tipologias do modelo de Etzioni, as organizacdes estao
classificadas no tipo de obediéncia, Chiavenato (2011) apresenta os trés modelos.

1) Coercitivas: utiliza-se o poder fisico imposto através de puni¢des e/ou prémios
geralmente apresentados por pessoas “alienatdrias” (pessoa psicologicamente
nao interessada, forcada a permanecer na organiza¢ao sem sua vontade).

2) Utilitarias: através de incentivos econdmicos, esse modelo de controle é através
da remuneracado salarial, baseada em beneficios, geralmente com pessoas
“calculativas” (pessoal interessado no trabalho através dos beneficios econdmicos
apresentados pela organizacao, pelo seu esforco).

3) Normativas: baseadas no consenso entre as pessoas, esse modelo tem como
controle a moral dos participantes, buscando o envolvimento e a motivagao. As
pessoas, nesse modelo de organizagao, sao as “voluntarias” (pessoas que buscam
valor moral nas atribui¢des através da missao, sem estar muito interessado nos
incentivos econdmicos, mas que ¢ importante para a sobrevivéncia pessoal).

No quadro a seguir, Etzioni apresenta um resumo das tipologias das
organizagoes, que ainda sao utilizadas nos dias atuais.

QUADRO 28 — RESUMO DAS TIPOLOGIAS DE ETZIONI

Ingresso e .
. . . Envolvimento
Tipos de Tipos de Controle permanéncia dos
s . L. pessoal dos Exemplos
Organizagao Poder Utilizado participantes por .
. participantes
meio de:
. . L . . Prisdes e
" " Prémios e Coagao, imposigao, Alienativo, com . .,
Coercitivas Coercitivo . penitencia-
Punigoes forca, ameacga, medo | base no temor .
rias




Moral e Igrejas,
. . . Convicgao, fé, motivacional, hospitais e
Normativas Normativo Moral e ético K . . .
crengas, ideologia como universida-
autoexpressao des
. Calculativo.
. Remunera- Incentivos Interesse, vantagem Empresas em
Utilitarias . .. . Busca de
tivo Econdmicos percebida geral
vantagens

FONTE: Chiavenato (2011)

“A tipologia de Etzioni enfatiza os sistemas sociais das organizacdes. Sua
desvantagem é dar pouca consideracao a estrutura, tecnologia utilizada e ao
ambiente externo. Trata-se de uma tipologia simples, unidimensional e baseada
exclusivamente nos tipos de controle” (CHIAVENATO, 2011).

A tipologia de Blau e Scott, segundo Chiavenato (2011), esta dividida nas
seguintes caracteristicas:

1) Associacao de beneficios mutuos: os proprios membros da organizagao sao os
beneficiados, como as associagdes, cooperativas, sindicatos, consdrcios e outros.

2) De interesses comerciais: voltadas para as organizagdes privadas, os maiores
beneficidrios sao os acionistas, socios e proprietarios.

3) De servigos: leva em consideragdo um grupo de pessoas beneficiadas, como
hospitais, universidades, escolas, organizagoes religiosas e agéncia social.

4) De estado: o publico em geral é o beneficiado. Como exemplos temos: correio,
organizagOes militares, institui¢des juridicas e penais, seguranga, saneamento
basico, entre outras.
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Esses modelos de organizacdes na pratica nem sempre funcionam da forma
correta, prejudicando toda a populacao.

As vantagens do modelo que Blau e Scott apresentam, segundo Chiavenato
(2011), o poder e a influéncia que as pessoas beneficidrias tém sobre a organizagao,
que propoe objetivos similares para todos os membros.

No quadro, segue um resumo das tipologias de Blau e Scott:



QUADRO 29 - TIPOLOGIA DE BLAU E SCOTT

Beneficiario Principal Tipos de Organizagao Exemplos

Lo L . Associagdes profissionais,
Os préprios membros da Associacao de beneficiarios . Lo

. " ; cooperativas, sindicatos,
organizagao mutuos .. ,
consorcios, fundos mutuos

Os proprietarios ou acionistas da ) . Sociedades andnimas ou empresas
De interesses comerciais

organizagao familiares

Hospitais, universidades, escolas,
Os clientes De servigos organizagdes religiosas e agéncia
social

Correio, organizagdes militares,
O puiblico em geral De estado institui¢des juridicas e penais,

seguranca, saneamento basico

FONTE: Chiavenato (2011)

“Da mesma forma que ocorre com a tipologia de Etzioni, a classificacao de
Blau e Scott nao fornece informagoes a respeito das diferentes tecnologias, estruturas
ou sistemas psicossociais e administrativos existentes nas organizacoes, trata-se
também de uma tipologia simples e unidimensional” (CHIAVENATO, 2011).

3.6 APRECIACAO CRITICA DA TEORIA ESTRUTURALISTA

A Teoria Estruturalista nao é exatamente uma teoria propria, ela agregou
varias teorias para auxiliar na Teoria Geral da Administra¢ao, mas sua fungao teve
uma demonstragao mais didatica, no entanto, trouxe uma considerada contribuicao
no modo de administrar uma organizagao. Chiavenato (2011) apresenta algumas
criticas desta teoria, vejamos:

¢ E considerada uma unido entre varias abordagens das escolas, como a Classica,
Relagdes Humanas e a Burocratica, conhecida como abordagem multipla na
tentativa de integracao dos seus conceitos.

® Sua aplicagao se dad com foco na organizagdo, sendo o individuo (Classica),
para a relacdo entre as pessoas (grupos) (Relagdes Humanas) e para a estrutura
(Burocratica) como um todo, considerando uma visdo mais ampla em um
ambiente social voltado para si mesmo.

¢ Possui uma ampla visao em relagao aos conflitos interpessoais. Sua compreensao
necessita uma maior atengao, a sua base sendo a estrutura societaria da organizagao.

* Seus objetos de estudos foram realizados em hospitais, universidades, escolas,
sindicatos etc., trata de organizagdes mais complexas e andlise de organizac¢des
formais, é considerada uma abordagem mais ampla dos estudos da Teoria
Estruturalista.



* Muito criticada pelas suas limitacdes referentes a aplicagao pratica baseada em
uma unica varidvel. A teoria tem muitos problemas com sua aplicabilidade, por
se tratar de organizagdes com fins lucrativos e as sem fins lucrativos.

¢ Considerada como a teoria da crise, a Teoria Estruturalista tem buscado apenas
localizar problemas, deixando de lado os aspectos normais da organizagao.

¢ A Teoria Estruturalista tem como base fazer uma transi¢ao entre as teorias
classicas, humanisticas, com a visao da burocracia, no geral, é uma abordagem
de integracao envolvendo as relagdes internas da organizagao.

Afinal, o que ¢ a Teoria Estruturalista? Segundo Chiavenato (2011), nao é
considerada uma teoria propriamente dita, ¢ um método de organizagao formal
trazido da linguistica por Lévy-Strauss e que se introduziu nas ciéncias sociais com
éxito. Esse método se estendeu a economia, a psicologia, chegando a administragao.
No fundo é uma ideia de integracdao dos elementos em uma totalidade, como
apregoa o estruturalismo, ¢ a mesma ideia basica que sustenta a Teoria de Sistemas;
a compreensao da interdependeéncia reciproca das organizagoes e da consequente
necessidade de integracao.

LEITURA COMPLEMENTAR

A BUROCRACIA SUFOCA A INOVACAO

Inovar é empreender, é transformar conhecimentos novos em negdcios
lucrativos e sustentaveis. Como observado na Coreia do Sul ou na Alemanha,
adotar a inovagao como estratégia de crescimento sempre se reverte em beneficios
sociais, tais como geragao de empregos, distribuicao de renda e crescimento do
Indice de Desenvolvimento Humano (IDH).

Se é assim, por quais motivos o empreendedorismo inovador tanto pena a
se instalar definitivamente no Brasil e no Paran4? Responder de forma definitiva a
essa pergunta seria, obviamente, arrogante e simplista. Existe, porém, uma trava
estrutural e cultural que merece ser destacada: o excesso de burocracia.

Nasua esséncia, aburocracia consiste nabusca por procedimentos e estruturas
que padronizam atividades para aprimorar a isonomia e a justica social. Apesar de
serem inevitavelmente associados ao setor publico, padrdes burocraticos aparecem
em toda organizagao complexa: governo, grandes empresas e, inclusive, em ONGs.
Obviamente, a multiplicacdo de regras que visam aperfeicoar a regulamentacao
e o controle, naturalmente transformam atitudes naturais em longos sofrimentos
processuais. O excesso de burocracia torna as atividades humanas lentas, custosas
e repetitivas, o que € pouco compativel com o espirito veloz e desafiador do
empreendedor inovador. O excesso de burocracia sufoca a inovagao.



Na fonte da inovagao, é necessaria impulsionar a geracao de conhecimento
nas universidades. O excesso de regras burocraticas torna, infelizmente, a atividade
de pesquisa um verdadeiro calvario na aquisi¢ao de equipamentos, na viabilizacao
de projetos ou no registro de um invento. Apesar de grandes esforgos para reduzir
a burocracia, ha, atualmente, cerca de 160 mil pedidos de patentes esperando por
analise no Instituto Nacional de Patentes Industriais (Inpi).

No processo de transferéncia de conhecimento para o setor privado, a
burocracia dificulta a elabora¢ao de contratos e a inseguranca juridica desestimula
as parcerias, transformando o ato natural de colaboragao universidade-empresa em
uma longa e medieval cruzada. Por causa da burocracia, a obtencao de incentivos
financeiros para a inovagao ¢ sofrida: mesmo com a boa vontade das politicas
publicas, a operacionaliza¢ao dos instrumentos ¢ lenta, e a concessao de recursos
pode demorar meses. A complexidade da prestacao de contas, somada ao medo
do recurso glosado, freiam ainda mais a vontade de inovar. Até os instrumentos
de empréstimos das institui¢des financeiras se tornam invidveis para as pequenas
empresas porque exigem em torno de 130% em garantias reais sobre o valor do
financiamento.

Nesse preocupante panorama de hostilidade a inovagao, o primeiro lugar
ainda é conquistado pela jornada burocratica de empreender. O estudo Doing
Business 2013, do Banco Mundial, coloca, atualmente, o Brasil na 130® posigao, entre
183 paises, na “facilidade” para se fazer negdcios. Sao hoje necessarios 119 dias para
abrir uma empresa no Brasil, contra seis dias nos Estados Unidos, 15 na Alemanha,
ou até 38 dias na China. Finalmente, a complexidade e a carga tributaria que pesam
sobre o empreendedor como direta consequéncia do excesso de burocracia, e até
mesmo da corrupgao, sao simplesmente escandalosas. O Brasil é o pais que mais
ocupa tempo de pequenas e médias empresas em tarefas fiscais, entre 185 nacdes
avaliadas pelo Banco Mundial: sdo 2,6 mil horas por ano, enquanto a média da
América Latina é de 367 horas. Isso ocorre porque o sistema tributario brasileiro é
dos mais complexos: desde a Constituicao de 1988, os governos federal, estaduais
e municipais ja editaram mais de 290 mil normas tributarias, possibilitando a
existéncia de aproximadamente 11 milhdes de combinagdes de impostos possiveis.

Em ultima andlise, o excesso de burocracia possui raizes emocionais e
cognitivas trivialmente humanas. Criamos muitas regras por desconfianga, por
medo, por inseguranca e, obviamente, pelo comodismo de se esconder atras das
normas. Essas raizes culturais da burocracia sao freios estruturais dramaticos para
a inovagao e o crescimento, e necessitam imperativamente ser combatidas, por
cada um de nos, desde as atividades mais simples até as decisdes mais complexas.

FONTE: Disponivel em: <http://www.gazetadopovo.com.br/opiniao/editoriais/a-burocracia-
sufoca-a-inovacao-e2/rs4fkc85x6mssmmOur8s3y>. Acesso em: 21 jul. 2016.



RESUMO DO TOPICO 3

Neste topico, vocé estudou:
A Teoria Burocratica e a Teoria Estruturalista.

A burocracia foi apresentada para organizar a empresa e seguir normas que
orientam procedimentos administrativos com controle exagerado.

O modelo burocratico ganhou forca pela simplicidade e limitagao das escolas
anteriores, principalmente a Cldssica e a Comportamental.

O objetivo dessa teoria era adotar um modelo gerencial formalizado, com
impessoalidade e profissionalismo, utilizando as caracteristicas de legalidade,
formalidade, hierarquia, racionalidades e rotinas preestabelecidas para sequéncia
da organizagao administrativa.

Essa teoria foi muito criticada pela alta inflexibilidade operacional, pois era
muito exagerada ao apego das normas e regulamentos, e a grande dificuldade
de promover mudangas quando eram necessdrias, outro grande problema era a
autocracia, muito aparente, podemos ter como exemplo de burocracia nos dias
de hoje os drgaos governamentais.

A teoria estruturalista surgiu para minimizar os problemas da teoria burocratica,
tendo um conceito mais aberto das contribui¢des das teorias classica e humanistica,
motivando o homem a desempenhar varios papéis dentro da organiza¢ao. O
trabalho cooperativo e coletivista fez com que a Teoria Estruturalista procurasse
integrar um equilibrio entre a organizagao formal e a informal.
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1 Apresente qual foi o maior objetivo da Teoria Burocratica nas
organizagoes.

2 Quais foram os problemas encontrados na Teoria Burocratica?

3 Por que surgiu a Teoria Estruturalista?

4 Quais foram as criticas feitas para a Teoria Burocratica?

5 Quais foram as criticas feitas para a Teoria Estruturalista?
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UNIDADE 3

T AS ULTIMAS ESCOLAS DA
ADMINISTRACAO - A TEORIA
SISTEMICA, A TEORIA
CONTINGENCIAL - OS ASPECTOS

DA ADMINISTRACAO NA
GLOBALIZACAO

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

A partir desta unidade, vocé sera capaz de:

e identificar as escolas da administragdo conforme suas caracteristicas e
seus influenciadores, visando comparar e criticar seus objetivos;

¢ indicar e visualizar os aspectos da Administracao em relagao ao mercado
global;

¢ entender os aspectos da evolugado da globalizagao ao longo do tempo.

PLANO DE ESTUDOS

Esta unidade esta dividida em trés topicos. Ao final de cada um deles vocé
encontrara atividades que auxiliarao no seu aprendizado.

TOPICO 1 - AS ESCOLAS DA ADMINISTRACAO — TEORIA S[ST}AEMICA
E TEORIA CONTINGENCIAL DA ADMINISTRACAO

TOPICO 2 - AS ESCOLAS DA ADMINISTRACAO — PERSPECTIVAS
CONTEMPORANEA DA ADMINISTRACAO

TOPICO 3—- A ADMINISTRACAO NA GLOBALIZACAO, GESTAO DO
CONHECIMENTO E INOVACAO
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TOPICO |

UNIDADE 3

AS ESCOLAS DA ADMINISTRACAO - TEORIA
SISTEMICA E TEORIA CONTINCENCIAL DA
ADMINISTRACAO

I INTRODUCAO

Somos conectados e interligados através do uso da tecnologia, serd que os
processos administrativos também podem ser?

Na década de 1960, surge a Teoria Sistémica da Administracao, cuja origem
é oriunda da evolugao dos conceitos dos estruturalistas e behavioristas, assim como
¢ uma das escolas que sofre menos criticas, pois esta alinhada com o pensamento
e o modelo capitalista. Partindo desse pressuposto, vamos conhecer a Teoria
Sistémica da Administragao, que é uma abordagem que utiliza diversas ciéncias,
com destaque para cibernética, matematica e sistemas, tendo como base estudos
em conceitos e principios que contribuem nos processos de gestao utilizados nas
organizagOes contemporaneas.

Outra contribuigao significativa é a Teoria da Contingéncia, ela destaca que
nao ha nada de absoluto nas organizagdes, que tudo é relativo e tudo depende das
circunstancias, apos pesquisas que foram realizadas na década de 1960, a respeito
da relagao entre modelos de estruturas organizacionais e a sua eficacia, cujos
resultados apontaram que nao havia uma forma melhor ou tnica a ser adotada
no processo de gestdao, mas sim uma série de variaveis e condi¢des somadas a
estrutura e ao funcionamento das organizagdes e principalmente aos aspectos do
ambiente externo.

A Teoria da Contingéncia recebeu o auxilio de varias outras teorias, estudos
e principios, entre eles estao os Sistemas Organicos e Mecanicos, os estudos sobre
o ambiente e sobre a estrutura, estratégia e a tecnologia.

E por fim, o surgimento de duas novas teorias, as organiza¢des passam
a adotar técnicas de gestdao como: analise do ponto de equilibrio, teoria dos
jogos, programacao linear, teoria das redes, teoria das filas, andlise estatistica,
programacao dinamica, just-in-time, Kanban, analisam quais medidas, através de
indicadores, auxiliam no processo de tomada de decisao, possibilitando que as
organizagoes se tornem cada vez mais competitivas em seus mercados e em seus
processos de gestao.

Vamos 14, bons estudos!



2 A TEORIA SISTEMICA DA ADMINISTRACAO

Também conhecida como Teoria Geral de Sistemas, ¢ uma abordagem que
junta diversas ciéncias, com destaque para matematica, cibernética e sistemas. Tem
como base estudos em conceitos e principios de varias ciéncias, que sdao estudados
para compreender como um determinado fendmeno, nesse caso, na ciéncia da
administracao, contribui de forma significativa na evolucao dessa teoria, e sua
abordagem no processo de gestao das organizagoes.

A principal contribuigdo é de Karl Ludwig von Bertalanffy, conforme
apresentado na figura a seguir, que foi o grande iniciador desses conceitos e

principios.

FIGURA 29 - BREVE HISTORICO DE KARL LUDWIG VON BERTALAFFY

Karl Ludwig von Bertalaffy (1901-1972), bi6élogo austriaco que
realizou seus estudos preliminares com base no metabolismo,
nos estados estaveis e, principalemente, nos sistemas abertos, os
quais interagem fortemente com os seus ambientes, onde estao
localizados os fatores e variaveis nao controlaveis. Ele realizou seus
estudos na Alemanha e depois foi desenvolver todos seus trabalhos
cientificos nos Estados Unidos da América, até seu falecimento.
Verificou que existem duas premissas para o adequado tratamento
dos sistemas abertos, representadas pela interdependéncia entre
as partes ou subsistemas — para que o todo seja tinico —, e pela
analise completa das realidades complexas do assunto que esta
sendo analisado, além disso, Bertalaffy ndo concordava com a
visdo cartesiana — do universo e, nesse sentido, evidenciou uma
abordagem organica da biologia bem como tentou fazer o mundo
aceitar a ideia de que o organismo é um todo maior que a soma das
suas partes (OLIVEIRA, 2010, p. 222-223).

FONTE: Disponivel em: <https://www.google.com.br/search?hl=pt-PT&site=imghp&tbm=isch&s
ource=hp&biw=1366&bih>. Acesso em: 2 out. 2016.
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A teoria dos sistemas, a0 mesmo tempo que nos proporciona
uma compreensao mais realista da complexidade do fenomeno
organizacional, faz-nos tomar consciéncia, em primeiro lugar,
de que os principios e as regras ditados pelas varias escolas e
pelos praticantes de administragdo sao de alcance extremamente
limitado, incapaz de equacionar, satisfatoriamente, os problemas
mais significativos enfrentados pelas organizagdes; e, em segundo
lugar, de que carecemos nao apenas de taticas administrativas que
articule e interligue com clareza os pontos cruciais integrantes
da teoria e onde cada passo tenha razdo de ser em funcdo dos
objetivos a serem alcancados (CARAVANTES; CARAVANTES;
KLOECKNER, 2005, p. 155).




Acompanhe e conheca melhor, no quadro a seguir, as principais
contribuic¢Oes e idealizadores da Teoria Sistémica da Administragao.

QUADRO 30 - IDEALIZADORES E SUAS PRINCIPAIS CONTRIBUICOES

Ano

Idealizador

Principais Contribuicdes

1951

Karl Ludwig von
Bertalanffy

Criou a Teoria de Sistema.
Identificou os sistemas abertos (organizagdes) e os
sistemas fechados (fisicos e mecanicos).

1956

Kenneth Boulding

Estabeleceu uma hierarquia da complexidade das
ciéncias fisicas, bioldgicas e humanas, possibilitando
a identificagdo de supersistemas (o sistema
acrescido de seu ambiente) e subsistemas (parte

do sistema).

1960

C.W. Churchman

Estruturou a Teoria de Sistemas para aplicagao
pelas organizagdes.

Estabeleceu os elementos “de fora”, que nado
podem ser controlados, e os “de dentro”, que
sdo os recursos e atividades que compdem as

organizacoes.

1963

Fremint E. Kast; James E.

Rosenzweig e Richard A.

Johnson

Reestruturam as fung¢des bdasicas de planejar,
organizar, executar e controlar, como
interdependentes e integradas a um sistema, e ndo
como atividades separadas.

1966

Daniel Katz e Robert L.
Kahn

Introduziram a abordagem tecnolégica na analise
das questdes sociais e psicoldgicas dos sistemas
organizacionais.

Analisaram a interagdo entre a estrutura
organizacional e o ambiente das organizagdes.
Consolidaram as organizagdes como sistemas

sociais.

1967

Erick J. Miller e Albert K.

Rice

Correlacionaram as organizagdes industriais e
comerciais ao organismo bioldgico.

1969

Paul Lawrence e Jay W.
Lorsh

Identificaram as caracteristicas organizacionais
necessarias para a interacao eficaz com os fatores
do ambiente externo (principalmente mercado e
tecnologia).

Estruturaram os elementos da “entrada” e da

“saida” dos sistemas organizacionais.

1973

Russel L. Ackhoff

Consolidou os diversos conceitos e aplicacao da
Teoria de Sistemas.

1973

Norbert Wiener

Correlacionou a cibernética ao estudo das

organizagoes.

FONTE: Oliveira (2010, p. 221-222)




2.1 O QUE E UM SISTEMA

Para entendermos a Teoria Sistémica da Administragao, é necessario que
haja a compreensao do que é um sistema. Sistema ¢ a soma de partes que interagem
e se conectam e a somatoria forma e visa a um tnico objetivo para executar algo.

NOTA

[
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Segundo Oliveira (2010, p. 224), "Sistema € um conjunto de partes interagentes e
Interdependentes que, conjuntamente formam um todo e com determinado objetivo efetuam
determinada funcao”.

2.2 ORICENS E O SURGIMENTO DA TEORIA SISTEMICA:
CIBERNETICA, TEORIA MATEMATICA E TEORIA DE SISTEMAS

A Teoria Sistémica da Administragao, na década de 1960, cuja origem é
oriunda da evolucao dos conceitos dos estruturalistas e behavioristas, ¢ uma das
escolas que sofre menos criticas, pois esta alinhada com o pensamento e o modelo
capitalista.

A Teoria Sistémica é uma abordagem que utiliza diversas ciéncias, com
destaque para cibernética, matematica e sistemas, tendo como base estudos em
conceitos e principios que contribuem nos processos de gestao utilizados nas
organizagdes contemporaneas e que vamos conhecer melhor a seguir.

2.2.1 Cibernetica

Considerada uma ciéncia relativamente jovem, foi criada por Norbert
Wiener, durante o periodo em que surgiu o primeiro computador, simultaneamente
com o surgimento da Teoria de Sistemas. A cibernética é considerada uma ciéncia da
comunicagao e controle em que a comunicagao é que torna os sistemas interligados
e integrados e o controle assegura o comportamento dos individuos.

Assim, a cibernética é uma teoria dos sistemas de controle baseada na
comunicagao entre o sistema e o meio e os individuos inseridos neste sistema, e
do controle de cada uma das fungdes em relacao aos seus ambientes, visando a
compreensao de todos os processos, gerando informagao e a sua transformagao
em seu ambiente compreendendo, principalmente, os aspectos fisicos, fisiologicos
e psicologicos em relagao a todos os envolvidos nos processos administrativos
(CHIAVENTATO, 2014).



NOTA

Assim destaca Chiavenato (2014, p. 410) ‘A Cibernética surgiu como uma ciéncia
Interdisciplinar para relacionar todas as ciéncias, preencher os espagos vazios nao pesquisados
por nenhuma delas e permitir que cada ciéncia utilizasse 0s conhecimentos desenvolvidos
pelas outras. O seu foco esta na sinergia, conceito abordado adiante”.

2.2.2 Teoria da matematica

Outra contribuicdo significativa é da Teoria da Matematica, conhecida
também como Pesquisa Operacional, concentra seus estudos nos problemas
administrativos, tendo como principal énfase o0s processos decisdrios,
desenvolvendo mecanismos para que os mesmos sejam tratados de modo légico e
reacional e sempre evidenciados através de nimeros, ou seja, demonstrar os dados
de forma quantitativa, visando assim ter uma orientagdo em relagdo ao processo
decisério voltado para a agao, conforme afirma Andrade e Amboni (2009, p. 172),
“A Teoria Matematica enfatiza o processo e procura tratd-lo de modo légico e
racional por meio de uma abordagem quantitativa”.

A Teoria da Matematica da Administracdo tem como um de seus objetivos
simular situa¢des de resolu¢do de problemas que poderdo surgir dentro de um
processo organizacional e a forma como serd a tomada de decisdes (CHIAVENATO,
2014).

Envolve fatos reais e transforma em dados estatisticos, retratando
probabilidades que irdo demonstrar possiveis cendrios futuros no processo
decisério, que podem vir a impactar nos resultados da organizagao, desta forma o
gestor tem dados quantitativos em seu processo decisorio.

Como caracteristica, esta teoria apresenta varias opgdes gerando
alternativas para que o gestor tenha diferentes cendrios e escolhas nas tomadas
de decisOes, sejam elas de origem emergencial ou as rotineiras, que sempre
surgem na organizacdo, dirimindo significativamente a margem de erro e os
subsequentes riscos.

As principais contribui¢des deixadas pela Teoria da Matematica sao: uma
significativa melhora na agilidade e qualidade em relacao a tomada de decisoes,
bem como a melhora em relagdo ao conhecimento sobre a capacitagdo e habilidades
profissionais dos individuos dentro da organizagao. Para que os gestores consigam
aplicar as propostas apresentadas na Teoria da Matematica, sugere-se o uso da
Pesquisa Operacional (OLIVEIRA, 2010).



NOTA
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"Pesquisa Operacional € a metodologia administrativa estruturada que possibilita a
otimizacao das equipes multidisciplinares nas questdes inerentes ao planejamento, a solucao
de problemas e ao processo de tomada de decisdes nas organizagdes” (OLIVEIRA, 2010, p. 253).

A pesquisa operacional auxilia os gestores nas questdes de foco em
relagdo ao problema, assim como, quais os caminhos a serem tomados de forma
rapida para criar um plano de acdo em busca da solugao e em detrimento dos
resultados organizacionais. Acompanhe, na figura a seguir, as principais fases da
pesquisa operacional.

FIGURA 30 - FASES DA PESQUISA OPERACIONAL

1 - Formulagio do problema

- Conhecimento da realidade

- Objetivos da andlise
/_} - Solugdes para o problema —\

6 - Implementagao 2 - Constru¢ao do modelo
matematico
- Em etapas
- Estabelecer processos de apoio - Representacao da situacao ideal
- Garantir a continuidade do nivel - Identificagao da variavel a ser
de desempenho controlada

! !

5 - Controle e avali¢ao &= T D et E
- Analise das situagdes possiveis
- Simulagdes

- Analises diversas

K— 4 - Identificacio do modelo <_/
ideal

- Andlise dos impactos
- Confirmagao da possivel
solucdo do problema

- Do modelo utilizado
- Da solugao apresentada

FONTE: Oliveira (2010, p. 254)



A pesquisa operacional trouxe para o processo decisorio na gestao
organizacional novas técnicas e/ou ferramentas, que passam a auxiliar seus
gestores cada vez mais no desenvolvimento da visao sistémica da organizacao,
sao elas (OLIVEIRA, 2010):

a) Analise do ponto de equilibrio: uma importante ferramenta, que entre outras
coisas auxilia no estabelecimento do nivel de vendas em relagao ao seu mercado,
confrontando as receitas totais versus os custos totais de produgao, buscando
assim um ponto de equilibrio.

b) Teoria dos jogos: é uma técnica matematica para a andlise de ameagas e de
oportunidade em um ambiente, em especial em relagao aos concorrentes, criando
uma visao ampla ao gestor sobre como as agoes devem ser estabelecidas como
prioritarias.

¢) Programacao linear: outra técnica matematica, que procura otimizar a alocacao
de recursos em favorecimento dos objetivos e resultados ja definidos, gerenciando
desta forma situa¢des onde existem recursos limitados.

d) Teoria de redes: ¢ uma abordagem matematica cuja origem vem das técnicas de
planejamento e programacao de redes, idéntica a técnica de PERT-COM, muito
usual em projetos diversos, possibilitando a representacao grafica, descompostas
e mensuradas passo a passo durante o seu processo de execugao, evidenciando
o0s pontos criticos e possiveis falhas durante o processo.

e) Teoria das filas: técnica que visa otimizar os arranjos dos objetos ou assuntos em
eminente situacao de aglomeracao, gerenciando assim os gargalos gerados no
processo.

f) Analise estatistica: técnica que analisa, através do calculo da probabilidade e de
dados estatisticos, as informagdes relevantes, existentes dentro da organizacao.

g) Programacao dindmica: técnica aplicada em questdes inter-relacionadas, que
necessitam da solugao de seus problemas, decisdes especificas, mas cujo resultado
final a ser alcangado deve satisfazer e auxiliar a todos na organizagao.

h) Just-in-time: técnica que auxilia a controlar e diminuir os desperdicios das
organizagoes, visa, de forma geral, produzir no tempo certo, a quantidade certa
e dentro de um rigoroso padrao de qualidade, eliminando tudo que nao agrega
valor ao produto, por exemplo, altos volumes de estoques.

i) Kanban: técnica que programa e controla os processos de producao nas
organizagoes, utilizada no auxilio a administragao do just-in-time, controlando o
fluxo de matérias e sua movimentacao recebidos dos fornecedores.

Surge outro fato relevante para auxiliar os processos de gestdao, os
indicadores, que sdo constituidos por instrumentos de monitoramento, avaliagao
e gestao, assim, nao vale nada possuir objetivos e iniciativas se nao for possivel



medir os resultados para verificar a sua efetividade. Portanto, indicadores sao
numeros que traduzem quantitativamente, como qualitativamente, caracteristicas
e propriedades em relagao aos aspectos vivenciados na realidade organizacional,
transformando dados e conceitos abstratos em dados tangiveis e desta forma
auxiliando o gestor no processo de tomada de decisao.

Ainda no contexto da teoria da matematica, destaca-se o BSC (Balanced
Scoredcard), utilizado pelas organizagOes através de indicadores e metas para
sua implementacao. Seguem alguns dos principais objetivos conquistados pelas
empresas ao utilizarem o BSC: traduzir a estratégia em termos operacionais,
garantir que os componentes da estratégia (Objetivos, Indicadores, Metas e
Iniciativas) estejam alinhados e vinculados a comunicacao da estratégia e a toda a
organizacao e, por fim, formar a base de um processo de gestao estratégica eficaz
e integrado.

FIGURA 31 - QUATRO PERSPECTIVAS DE NEGOCIO E A ESTRUTURA NECESSARIA PARA O BSC
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FONTE: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p. 10)



2.2.3 Teoria de sistemas ¢ suas principais caracteristicas
¢ contribuicoes

A Teoria de Sistemas, como contribuigio ao produzir suas teorias e
conceitos, passa a criar cendrios em que o processo decisorio deixa de ser empirico,
assim criticando as teorias anteriores que trabalhavam de forma separada, ja a
teoria de sistemas gera a conectividade no processo decisorio e a visao sistémica
ao gestor.

Conforme afirma Chiavenato (2011, p. 445), os pressupostos basicos da
teoria de sistemas sao:

a- Existe uma tendéncia para a integracdo das ciéncias naturais
e sociais.

b- Essa integracdo parece orientar-se rumo a uma teoria dos
sistemas.

c- A teoria dos sistemas constitui o modo mais abrangente de
estudar os campos nao fisicos do conhecimento cientifico, como
as ciéncias sociais.

d- A teoria dos sistemas desenvolve principios unificadores que
atravessam verticalmente os universos particulares das diversas
ciéncias envolvidas, visando ao objetivo da unidade da ciéncia.
e- A teoria dos sistemas conduz a uma integracao na educagao
cientifica.

2.2.3.1 Caracteristicas e tipos de sistemas

Sistema é “um conjunto de elementos, dinamicamente relacionados,
formando uma atividade para atingir um objetivo, operando sobre dados/energia/
matéria para fornecer informacao/energia/matéria” (CHIAVENATO, 2011, p. 380).

Para compreendermos efetivamente a teoria de sistemas, Caravantes,
Caravantes e Kloeckner (2005) defendem que € necessario conhecermos os seus
componentes e caracteristicas, sendo eles:

1- Insumos (entradas, inputs): energia utilizada para o funcionamento do sistema:
recursos humanos, matérias, financeiros e tecnologicos.

2- Processamento (throughput): é o tipo de estrutura ou arrumacao adotada pela
organizacao, que viabilize a transformacdo dos insumos recebidos em algum
produto ou item predeterminado. Essa estrutura pode variar de organizagao
para organizagao em fungao do tipo, natureza e da tecnologia empregada nos
processos.

3- Saidas (produto, output): é o insumo, ap0s ser processado, em forma de produtos
para ser colocado no ambiente.



4- Entropia: tendéncia que os organismos tém em desagregar, diferentemente de uma
maquina, que se ao ser usada exaustivamente vai romper e parar de funcionar,
sistema fechado, gerando a entropia negativa, sem condigdes de adequagdes e/
ou transformacoes, apenas a ruptura em si.

5- Homeostase: € o inverso da entropia, comparado ao sistema biologico ou social,
chamado de sistema aberto, o processo homeostase sempre estd presente de
forma automatica, quando ocorre algum problema no sistema, similar ao nosso
organismo, pois quando temos alguma doenga 0 nosso organismo nos avisa com
sintomas e imediatamente inicia a producao de anticorpos. Nas organizagoes
esse processo de homeostase também ocorre, porém nao de forma automatica,
COmO em Nosso corpo, cabe a organizagao criar mecanismos e dispositivos para
perceber o problema e efetuar a corregao ou reabilitagao do processo.

6- Retroalimentacao (realimentagao, feedback): é a sua capacidade de resposta em

relagao a um problema ja ocorrido.

O quadro a seguir traz os principais tipos de sistemas e, principalmente,
como eles influenciam e contribuem para essa teoria, aqui apresentados em relagao

a sua constituicao e a sua natureza.

QUADRO 31 - TIPOS DE SISTEMAS

Tipos de Sistemas

Quanto a constituicao

Quanto a natureza

Sistemas fisicos ou concretos:

Sao compostos de equipamentos, maquinarias,
objetos e coisas reais.

Sao denominados hardware. Podem ser descritos

em termos quantitativos de desempenho.

Sistemas fechados: nao apresentam intercambio
com o meio ambiente que os circunda, pois sao
herméticos a qualquer influéncia ambiental.
Assim, nao recebem influéncia dos ambientes
e nem os influenciam. Nao recebem recurso
externo e nada produzem que seja enviado para
fora. A rigor, nao existem sistemas fechados
na acepgao exata do termo. A denominagdo
“sistemas fechados” é dada aos sistemas cujo
comportamento é deterministico e programado
e que operam com pequeno e conhecido
intercdimbio de matéria e energia com o meio
ambiente. Também o termo € utilizado para os
sistemas estruturados, em que os elementos e
as relagdes combinam-se de maneira peculiar e
regida, produzindo uma saida invariavel. Sao
denominados mecanicos, como as maquinas e

equipamentos.




Sistemas abstratos ou conceituais:

Sao compostos de conceitos, filosofias,
planos, hipoteses, ideias.

Sao denominados software.

Sistemas abertos: apresentam relacdes de
intercambios com o ambiente por meio de
intimeras entradas e saidas. Os sistemas abertos
trocam matéria e energia regularmente com o
meio ambiente. Sao adaptativos, isto é, para
resolver. Devem reajustar-se constantemente as
condi¢des do meio. Mantém um jogo reciproco
com o ambiente e sua estrutura é otimizada

quando o conjunto de elementos dos sistemas se
organiza por meio de uma operacao adaptativa.
A adaptabilidade é um continuo processo de
aprendizagem de auto-organizacao.

FONTE: Adaptado Oliveira (2010, p. 324-325)

2.2.4 Apreciacdo critica da teoria de sistemas

Desde os tempos da cibernética até os dias de hoje a tecnologia trouxe
uma enorme e valiosa contribui¢do para a administragao, facilitando a vida do
administrador ao dispor todas as informagdes de maneira integrada e inteligente
e em tempo real a respeito de tudo o que se passa dentro da organizagao e ao seu
redor (CHIAVENTATO, 2010).

As contribui¢bes deste movimento, baseado inicialmente nas ciéncias
exatas, vao desde os conceitos bésicos de sistemas — como entradas,
saidas, processamento, retroa¢do, homeostasia, informacao, sinergia,
entropia, informatica etc. — passando pela automagao, tecnologia da
informacao, integracdo do negocio, inteligéncia competitiva, e-business
e chegando a organizacdo digital e organizacdo virtual. O recurso
corporativo que desempenha um papel fundamental na criagdo da nova
organizagao ¢ a TT (CHIAVENATO, 2011, p. 409).

De todas as teorias administrativas, a Teoria de Sistemas é a menos
criticada, pelo fato de que a perspectiva sistémica parece concordar
com a preocupacao estrutural-funcionalista tipica das ciéncias sociais
dos paises capitalistas de hoje. A Teoria de Sistemas desenvolveu os
conceitos dos estruturalistas e behavioristas, pondo-se a salvo das suas
criticas (CHIAVENATO, 2014, p. 485).

Acompanhe o que Chiavenato (2014, p. 485-487) diz sobre a Apreciacao

Critica da Teoria de Sistemas:

Confronto entre teorias de sistema aberto e de sistema fechado. O
conceito de sistemas tem sua origem nas disciplinas cientificas (como Biologia,
Sociologia etc.). Estas tém um denominador comum: o chamado sistema aberto,
que descreve as acdes e interacdes de um organismo em um ambiente. Os
sistemas abertos trocam energia e informagao com seus ambientes e sdao por



eles influenciados. A abordagem de sistema aberto trouxe uma nova e moderna
concepgao para a administragdo a partir dos seguintes aspectos:

a) A natureza essencialmente dinamica do ambiente conflita com a tendéncia
essencialmente estatica da organizagao. Esta é constituida para autoperpetuar-
se ou, na pior hipotese, para autoperpetuar sua estrutura, critérios, métodos
e metas, e ndo para mudar esses elementos de acordo com as transformagoes
ocorridas no ambiente.

b) Um sistema organizacional rigido nao pode sobreviver na medida em que nao
consegue responder eficazmente as mudancas continuas e rapidas do ambiente.

c) Para garantir sua viabilidade, organizagdo como sistema aberto — como um
clube, hospital ou governo — oferece ao ambiente os produtos que necessita
e, se for o caso, cria nele a necessidade de tais produtos, pois somente assim
garante a absor¢ao dos produtos e provisdao de insumos.

d) O sistema precisa de constante e apurada informacao do ambiente sobre sua
natureza, sobre a qualidade e a quantidade de insumos disponiveis e sobre a
eficacia ou adequagao dos produtos ou respostas da organizagao ao ambiente.
Em uma palavra, o sistema requer constante, apurada e rdpida retroagao,
pois a continuidade da oferta de produtos desnecessarios resultard, a médio
prazo, na redugao dos insumos ou dos recursos, reduzindo a capacidade de a
organizagao autossustentar-se e alcangar seus propdsitos.

Ao contrario da abordagem de sistema aberto, a velha perspectiva de
sistema fechado levou o estudo da teoria da administragao as seguintes distor¢oes:

a) A teoria administrativa ficou limitada as regras de funcionamento interno, a

apologia da eficiéncia como critério basico da viabilidade organizacional e a
énfase em procedimentos e nao em programas.

b) A perspectiva da organizagao como sistema fechado levou a instabilidade da
teoria administrativa tradicional, as diferencas entre ambientes organizacionais
e a interdependéncia entre a organizagio e seu ambiente. E isso que explica
a transferibilidade inadequada, a importacgao acritica de certas solugdes e
técnicas que, embora eficazes em alguns ambientes, nao funcionam em outros.
A premissa aparentemente l6gica da perspectiva da organiza¢ao como sistema
fechado trouxe solugdes, instrumentos e técnicas intertransferiveis, ja que o
ambiente nao faz diferenca.

¢) J& que o ambiente nao faz diferenga, a perspectiva da organiza¢ao como sistema
fechado leva a insensibilidade para a necessidade de mudancas e adaptacgao
continua e urgente das respostas da organizagao ao ambiente. Em um ambiente
em que a velocidade e o ritmo de mudanga sdo grandes, certas organizagdes
tenderdo a desaparecer por se tornarem desnecessarias ao ambiente, os seus
produtos ndo mais atendem a necessidades, anseios e solicita¢gdes do contexto.



As caracteristicas da teoria administrativa baseada na analise
sistémica sdo:

Ponto de vista sistémico: a moderna teoria visualiza a organizagao
como um sistema constituido de cinco parametros basicos: entrada, processos,
saida, retroacdo e ambiente. Essa teoria inclui todos os tipos de sistemas —
bioldgicos, fisicos e comportamentais. Ideias de controle, estrutura, proposito
e processos operacionais provindos da teoria sistémica, da cibernética e de
areas relacionadas sao importantes na moderna teoria administrativa para ter
uma aplicabilidade geral.

Abordagem dinamica: a énfase da teoria moderna € sobre o dinamico
processo de interagao que ocorre dentro da estrutura de uma organizagao. Essa
abordagem contrasta com a visao cldssica que enfatiza a estrutura estatica. A
moderna teoria ndo desloca a énfase sobre o processo de interagdo entre as
partes que ocorre dentro da estrutura.

Multidimensional e multinivelada: a moderna teoria considerada a
organizacao do ponto de vista micro e macroscopico. A organizacao € micro
quando considerada dentro do seu ambiente (nivel da sociedade, comunidade
ou pais) e é macro quando analisam as suas unidades internas. A teoria sistémica
considera todos os niveis e reconhece a importancia das partes, bem como a
Gestalt ou totalidade e interagao existente entre as partes em todos os niveis. Dai
o efeito sinergistico que ocorre nas organizagoes.

Multimotivacional: a Teoria de Sistema reconhece que as organizagoes
existem porque seus participantes esperam satisfazer varios objetivos individuais
por meio delas. Esses objetivos nao podem ser reduzidos a um objetivo tnico,
como o lucro.

Probabilistica: a teoria moderna tende a ser probabilistica. Suas frases
estdo saturadas de expressoes como “em geral”, “pode ser” etc., demonstrando
que muitas varidveis podem ser explicadas em termos preditivos, e ndo com
absoluta certeza.

Multidisciplinar: a Teoria de sistemas é uma teoria multidisciplinar com
conceitos e técnicas de muitos campos de estudo, como Sociologia, Psicologia,
Economia, Ecologia, pesquisa operacional etc. A teoria moderna representa uma
sintese integrativa de partes relevantes de todos os campos no desenvolvimento
de uma teoria geral das organizagdes e da Administragao.

Descritiva: a teoria moderna é descritiva. Ela descreve as caracteristicas
das organizagdes e da Administracdo. Enquanto as teorias mais antigas eram
normativas e prescritivas — preocupadas em sugerir o que fazer e como fazer
— a teoria moderna contenta-se em procurar compreender os fendomenos
organizacionais e deixar a escolha de objetivos e métodos ao administrador.



Multivariavel: a teoria moderna assume que um evento pode ser causado
por varios e numerosos fatores que sao inter-relacionados e interdependentes.
Essa abordagem contrasta com as teorias antigas que pressupdem causag¢ao
simples (causa e efeito) e de fator unico. A teoria moderna reconhece a
possibilidade de que fatores causais sejam afetados por influéncias que eles
proprios causariam no meio da retroagao.

Adaptativa: a moderna teoria administrativa assume que a organizagao é
umsistemaadaptativo. Parasemanter vidvel (continuaraexistir)emseuambiente,
a organizacdo deve continuamente adaptar-se aos requisitos cambiantes do
ambiente. Organizacao e ambiente sdao vistos como interdependentes e em um
continuo equilibrio dinamico, rearranjando suas partes quando necessdrio em
face a danga. A moderna teoria visualiza a organizagao em um sentido ecologico,
como um sistema aberto que se adapta por meio de um processo de retroagao
negativa para permanecer viavel. Essa abordagem adaptativa e ecoldgica das
organizagoes traz como consequéncia a focalizagao nos resultados (output) da
organizagao em vez da énfase sobre o processo ou as atividades da organizagao
como faziam as antigas teorias. Enfase sobre a eficacia e nao exclusivamente
énfase sobre a eficiéncia.

A Teoria da Matematica apresenta algumas limitagdes nas andlises
decisorias e de resolugao de problemas:

¢ Dificuldades de apresentacao das questdes decisérias da administragdo em termos
matematicos.

¢ Dificuldades de identificagao da melhor abordagem matematica para cada questao
administrativa e deciséria das organizagdes (OLIVEIRA, 2010).

3 A TEORIA CONTINGENCIAL DA ADMINISTRACAO

A origem da Teoria da Contingéncia parte do principio de que nao existe
um modelo ideal para atender a todos os tipos de empresas e todos os seus cendrios,
pois existe uma unica certeza, que é a constante necessidade de mudangas, em
todos os aspectos, sejam eles internos ou externos (CHIAVENTATO 2014).

A Teoria da Contingéncia, em sua origem, utilizou as premissas basicas da
Teoria de Sistemas, em especial em relagao aos aspectos de interdependéncia e da
natureza organica das organizagdes, bem como a consideragao das organizagdes
como sistemas abertos e adaptativos que interagem dinamicamente com o ambiente,
seja clientes, fornecedores, concorrentes, orgaos reguladores, entre outros. Outra
caracteristica dessa teoria € de que tem um aspecto proativo, e ndo reativo, pois
considera importante a constante identificagao das condi¢des ambientais e das praticas
administrativas, buscando a sua plena harmonia (ANDRADE; AMBONI, 2009).



A Teoria da Contingéncia, ou Teoria Contingencial, destaca que nas
organizagoOes tudo é relativo e nada é absoluto, tudo depende das circunstancias.
Pesquisas realizadas na década de 1960, por Joan Woodwad, evidenciam aspectos
a respeito da relacao entre modelos de estruturas organizacionais e a sua eficacia,
cujos resultados apontaram que nao havia uma forma melhor ou unica a ser
adotada no processo de gestao, mas sim uma série de varidveis e condigdes que se
somavam a estrutura e ao funcionamento das organizacdes e, principalmente, aos
aspectos do ambiente externo (CHIAVENTATO, 2014).

“A Teoria da Contingéncia surgiu por meio do desenvolvimento de
varias pesquisas realizadas com o intuito de verificar que tipos de estruturas
organizacionais eram mais compativeis com a realidade das industrias”
(ANDRADE; AMBONI, 2009, p. 183).

Acompanhe e conheca melhor, no quadro a seguir, as principais

contribuigdes e seus respectivos idealizadores em relacao a Teoria Contingencial,
assim vocé ird compreender a importancia de cada um deles.

QUADRO 32 - IDEALIZADORES E SUAS PRINCIPAIS CONTRIBUICOES

Ano Idealizador Principais contribui¢des
Realizou o primeiro estudo abordando a administragao das
contingéncias das organizacoes.
1958 Joan Woodward . - .
Analisou as relacdes entre tecnologia e estrutura
organizacional.
Analisaram os efeitos do ambiente externo sobre o
estilo administrativo e os resultados apresentados pelas
organizacoes.
Tom Burns e Georg - . P . N
1961 M. Stalk Identificaram cinco niveis de ambiente das organizagdes,
. Stalker
desde estavel a instavel.
Consideraram as organizagdes como sistema mecanistico
ou sistema organico.
Analisou a adaptagao das organizagdes em funcado das
) mudangas tecnologicas.
1964 Warren Bennis L ,
Mostrou que a estrutura organizacional é resultante da
interagdo entre tecnologia, ambiente, pessoas e processos.
Estruturou o processo da estratégia corporativa e da
1965 H. Igor Ansoff L L.
estratégia de negdcio (1972).
1967 James David Analisou a interagdo das questdes contingenciais e o
Thompson comportamento das pessoas nas organizagoes.
Observaram a necessidade das organizagdes se adaptarem
Paul Roger ) .
as demandas do ambiente.
1969 Lawrence e Jay . s . 5
L A diferenciacao entre as organizac¢des decorre da
William Lorsch . .
diferenciagdo do mercado em que atuam.




o Correlacionou o processo de crescimento das organizacoes
1971 William H. Starbuck . . o . .
e a influéncia das contingéncias ambientais.
Analisou as interagdes entre tecnologia e estrutura
1972 Charles Perrow . .
organizacional, aprimorando os estudos de Joan Woodward.
Estabeleceu que, em administracdao, nao devem existir
. principios universais, pois a melhor técnica a ser utilizada
1973 Howard M. Carlisle | °, , .
é estruturada apds o conhecimento do problema a ser
enfrentado.
i ) Estabeleceu a adaptagao das organizagdes as necessidades
1974 Chris Argyris o,
psicologicas das pessoas que trabalham nelas.
1977 Tom Burns Analisou o processo de inovagao das organizagdes.
1979 Willian R. Doll Realizou estudos inerentes a cendrios e ao planejamento.
. Estruturou técnica estratégica de analise competitiva e de
1985 Michael E. Porter . .
estabelecimento da vantagem competitiva (1986).
Estudou a visdo das organizagdes e o futuro da competicao
1987 C. K. Prahalad L
entre as organizacoes (1994).
1988 Henry Mintzberg Estruturou o processo de estabelecimento de estratégias.

FONTE: Oliveira (2010, p. 291-292)

3.1 AS TIPOLOCIAS DA TEORIA CONTINGENCIAL E
AS CONTRIBUICOES DE BURNS E STALKER - SISTEMAS
ORCANICOS E MECANICOS

Destacamos os pesquisadores T. Burns e G. M. Stalker, ambos
pesquisaram e verificaram a relacdo sobre organiza¢des mecanisticas e organicas
(CHIAVENATO, 2014). Pesquisaram para verificar a relagao existente entre as
praticas administrativas e o ambiente externo dessas organiza¢des e assim, em
seus estudos, classificaram as organiza¢des mecanisticas e organicas, a partir disso
analisaram e compararam como as praticas administrativas em organizagdes que
eles chamaram de mecanisticas (rigida, burocratica, com base no comando da
hierarquia), em rela¢do as organicas (flexiveis, adaptadas, construidas a partir do
conhecimento).

Burns e Stalker desenvolveram uma pesquisa com vinte empresas na
Inglaterra, visando verificar a relagao que existe entre as praticas administrativas
e o ambiente externo, cujos resultados levaram os pesquisadores a classificar as
organizagOes como mecanicistas e organicista (ANDRADE; AMBONI, 2009).



QUADRO 33 - CARACTERISTICAS DAS ORGANIZACOES MECANICISTA E ORGANICAS

Principais caracteristicas

Organiza¢des mecanicistas Organizacgdes organicista

Estrutura vertical por meio de uma minuciosa | Estruturas organizacionais mais flexiveis, com

divisdo do trabalho. menos niveis hierdrquicos.

As atividades eram desenvolvidas por | Desenho de cargos baseados nos principios de

especialistas, segundo os cargos da organizagao. | complementariedade.

O comando era tinico, ou seja, cada empregado | As decisdes sdo tomadas em todos os niveis da

deveria se reportar a um tinico superior. empresa, de acordo com o tipo e a amplitude.

) L. O conhecimento é pré-requisito para o
Sistema rigido de controle. . L
desenvolvimento das atividades.

A comunicagdo ascendente, de baixo para cima, } .
. o . | O nimero de empregados vinculados a cada
passa por um processo de racionalizagao — s6 L, . N
. superior é mais amplo em decorréncia do
sobe para os niveis hierarquicos o que for de
. o N desenho do cargo.
interesse da alta administracao.

Amplitude de controle do supervisor com

menos numero de empregados vinculados em | O ntimero de empregados vinculados a cada
decorréncia da divisdo minuciosa do trabalho. superior é mais amplo em decorréncia do

As relagdes verticais prevalecem no ambiente | desenho do cargo.
de trabalho.

Os empregados deveriam seguir cegamente L .

. Valorizagdo das comunicag¢des ascendentes, de

as normas e os procedimentos sem poder de . . L .

. baixo para cima, e das organiza¢des informais.
questionamento.

Enfase nos principios universais da Teoria | Enfase nos postulados da Escola de Relag¢des
Classica. Humanas.

FONTE: Caravantes, Caravantes e Kloeckner (2005, p. 167)

3.2 AS CONTRIBUICOES DE LOWRENCE E LORSCH -
AMBIENTE

Os pesquisadores P. R. Laurence e J. W. Lorsch estudaram organizagoes
dos setores de plasticos, alimentos e recipientes e observaram que nao existe uma
unica forma de se organizar, ou a melhor forma, mas sim, as organizagdes precisam
ajustar-se sistematicamente as condigdes ambientais.

O nome Teoria da Contingéncia derivou dessa pesquisa. Preocupados
com as caracteristicas que as empresas devem ter para enfrentar com
eficiéncia as diferentes condi¢des externas, tecnoldgicas e de mercado,
fizeram uma pesquisa sobre dez empresas em trés diferentes meios
industriais — plasticos, alimentos empacotados e recipientes (containers).
Os autores concluiram que os problemas organizacionais basicos sao a
diferenciagdo e a integracao (CHIAVENATO, 2011, p. 478).



UNIDADE 3 | AS ULTIMAS ESCC DMINISTRACAO - A TEORIA SISTEMICA, A TEORIA CONTINGENCIAL - OS ASPECTOS
A CLO

DA ADMINISTRACAO NA GLOBALIZ

Teoria da Contingéncia tem como seus principais aspectos basicos:
* A organizagado é de natureza ciclica, ou seja, ela € um sistema aberto.

¢ Asorganizacionais apresentam um complexo inter-relacionamento entre si e com
o ambiente.

FIGURA 32 - AMBIENTE GERAL E AMBIENTE TAREFA
EMPRESA

AMBIENTE DE TAREFA

Concorrentes
Fornecedores
Clientes
Entidades Reguladoras

Condigoes
Tecnoldgicas
Condigoes Culturais
Condigoes Ecoldgicas
Condicoes Politicas
Condigdes Legais

FONTE: Chiavenato (2011, p. 485)

3.3 AS CONTRIBUICOES DE ALFRED CHANDLER - ESTRUTURA
E ESTRATECIA

O pesquisador Alfred D. Chandler Jr., professor de Administracao, realizou
muitas pesquisas de forma continua e exaustiva em empresas dos Estados Unidos,
cujos resultados obtidos contribuem de forma superior na Teoria Contingencial,
ele foi o primeiro tedrico a defender a ideia na criacdo do plano estratégico antes
da elaboragdo e implantagao de uma estrutura organizacional, defendia, na época,
que a estratégia vem antes da estutura (CHIAVENATO, 2014).

Pesquisou profundamente sobre o tema referente a descentralizagao
utilizada nas grandes organizacdes, preconizava que estes gestores deveriam
deixar de executar algumas de suas tarefas rotineiras e passar a dedicar-se ao
planejamento estratégico envolvendo a organizacdo, bem como as unidades de
negocios. Fica evidenciada a importacia e contribui¢ao das pesquisas de Chandler,
conforme afirmam Andrade e Amboni (2009, p.187):
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As conclusdes do estudo de Chandler demonstram que as organizagoes
ndo podem atuar de forma nao alinhada com o mercado, ou seja,
no momento da escolha da estratégia ou da estrutura os gestores
devem levar em conta os ambientes externos e internos. A estratégia
de uma organizacdo pode ser influenciada pelas oportunidades,
ameacas do ambiente externo, objetivos, valores e crengas de seus
membros (especialmente da dire¢ao) expor seus pontos fortes e fracos
personificados por seus membros e derivados de sua histdria.

3.4 AS CONTRBUICOES DE JOAN WOODWARDS -
TECNOLOGIA

Observe com atengdo, na figura a seguir, o breve histérico sobre Joan
Woodwars, e em seguida conheca as suas principais contribui¢des para a evolugao
da ciéncia da administragao.

FIGURA 33 - BREVE HISTORICO DE JOAN WOODWARD

Joan Woodwad (1916-1971), foi a principal idealizadora da Teoria
da Contingéncia, ela era inglesa, especialista em sociologia
industrial, realizou uma série de estudos inovadores no campo da
administracao das organizacdes. Introduziu a variavel tecnologia
como um fator de elevada importancia no estudo dos diversos
assuntos da administracao, tais como a estrutura organizacional, os
processos e os comportamentos das pessoas. Seus estudos, também
chamados de determinismo tecnologico, foram registrados em trés
livros: Administracao e Tecnologia (1958), Organizacao industrial
— teoria e pratica (1965) e Organizacao industrial-comportamento
e controle, resumidamente, ela considerava que as organizagdes
de maior sucesso sdo as que conseguem que haja interacao, com
mais facilidade, da sua melhor estrutura oganizacional com suas
tecnologias basicas. E chamada abordagem tecnologia versus
estrutura (OLIVEIRA, 2010, p. 293).

FONTE: Disponivel em: <https://www.google.com.br/search?hl=pt-PT&site=imghp&tbm=isch&s
ource=hp&biw=13665bih>. Acesso em: 25 out. 2016.

Joan Woodward, através de suas pesquisas e estudos desenvolvidos para
verificar os principios da administragao utilizados por cem empresas dos mais
diferentes tipos de negocio, foram fundamentados por uma classificagao das
empresas em grupos, segundo o tipo de tecnologia de producao utilizada (trés tipos:
producgao unitdria, produgao de massa, producao de processos ou automatizada)
pelas mesmas no momento da pesquisa, levando-a as seguintes conclusdes, cujos
resultados estdo apresentados no quadro que segue, leia e entenda.



QUADRO 34 - PRINCIPAIS CONCLUSOES DE JOAN WOODWARD EM RELACAO A SUAS PESQUISAS

Tipos de aspectos analisados Principais conclusées

Quanto mais complexa a tecnologia — da produgao em
unidade a produgao em processos —, maior o nimero de
Em relagdo a estrutura organizacional. | chefes e de niveis de administragao, ou seja, as tecnologias
complexas levam a estruturas mais organizacionais altas

e exigem um maior grau de supervisao e coordenacao.

O alcance dos chefes de primeira linha aumenta a
producao de unidades para a produgdo em massa
e diminui desta para a produc¢do em processo. Os
empregados dos niveis mais baixos das empresas que
produzem por unidade e por processo tendem a fazer
um trabalho altamente qualificado. Os empregados das
linhas de montagem, por outro lado, geralmente executam
o mesmo tipo de tarefa ndo qualificada. Um sé chefe
pode supervisionar o trabalho de um grande numero
Emrelagao ao alcance deadministracdo. | desses empregados. Quanto maior a complexidade
tecnoldgica da empresa, maior a complexidade do
trabalho administrativo. O maior nimero de chefes
nas empresas tecnologicamente complexas exige
servigos de apoio — para fazer o trabalho de escritério
adicional, por exemplo, ou para fazer o trabalho nao
relacionado a produgao, como a administragao de pessoal.
Equipamentos complexos exigem mais aten¢ao em termos
de manutengao e programacao da populagao para manté-
los funcionando com alto indice de utilizagao.

As empresas bem-sucedidas em cada categoria tinham
caracteristicas em cada nivel tecnolégico. Por exemplo, se
o alcance mediano de administragdo nas empresas que
produzem por processo fosse igual a nove, as empresas
Em relagao ao sucesso das empresas. | bem-sucedidas que produzissem por processo teriam
alcance de administragdo proximo deste nimero. As
empresas menos sucedidas, por outro lado, teriam
caracteristicas estruturais bem acima ou abaixo da

mediana de cada categoria.

Para cada tipo de tecnologia havia aspectos especificos
da estrutura organizacional associada a um desempenho
mais bem-sucedido. As empresas bem-sucedidas eram as
Em relagao a estruturagao, a tecnologia | que tinham estruturas apropriadas em nivel de tecnologia.
€ a0 sucesso. Para as empresas de produgdo em massa, a estrutura
apropriada estava de acordo com os principios classicos de
administragao. Nos outros dois tipos de empresa, a estrutura

apropriada nao estava conforme as normas classicas.

FONTE: Andrade e Amboni (2009, p. 187-188)



4 AS ORGANIZACOES E SEUS NIVEIS

As organizagOes, desde sempre, enfrentaram desafios, tanto internos como
externos, independente do seu tamanho ou natureza, porém, podemos observar
que elas se diferenciam em trés niveis organizacionais, divididos por Chiavenato
(2014) como:

Nivel institucional ou nivel estratégico: é o nivel mais alto de uma
organizagao.

Nivel intermédio: composto pela média gestao de uma organizagao.

Nivel operacional, técnico: ligado as operagdes e processos basicos do
dia a dia.

4.1 APRECIACAO CRITICA DA TEORIA CONTINGENCIAL

A abordagem procura compreender as agOes entre os subsistemas
organizacionais e dentro deles, bem como entre a organizagao, o ambiente
e a tecnologia e definir padroes de relagdes. Enfatiza a natureza variada das
organizagdes e tenta compreender como operam sob condigOes diferenciadas,
busca orientar, na criagao de estruturas e agoes gerenciais nas diferentes situagoes
especificas e considera que nao existe uma melhor maneira de administrar uma
empresa. Defende um intercambio entre as teorias e nao a aceitagao de apenas uma
como valida. Apresenta a concep¢ao do homem complexo enfatizando o ambiente
e a tecnologia sem as tarefas, sem as pessoas e sem as estruturas (ANDRADE;
AMBON], 2009). Conforme afirma Chiavenato (2011, p. 520-523):

A Teoria da Contingéncia representa a mais recente abordagem da teoria
administrativa. Muito embora suas raizes remontem aos principios dos estudos
de Woodward, de Burns e Stalker, de Chandler, de Emery e Trist, de Sherman
e também de Evan, somente em 1967, com o trabalho de Lawrence e Lorsch é
que passou a construir uma preocupacao consolidada e coerente. Os principais
aspectos criticos da Teoria da Contingéncia sao:

1- Relativismo em administragao

ATeoriada Contingénciarechaga aos principios universais e definitivos de
administracdo. A pratica administrativa € situacional e circunstancial. Em outros
termos, ela é contingente, pois depende de situacdes e circunstancias diferentes
e variadas. Para a teoria contingencial tudo ¢ relativo e tudo depende. Nada
¢ absoluto ou universalmente aplicdvel. Se ha uma variadvel situacional, entao
ha um caminho adequado para fazer frente a ela. A abordagem contingencial
representa a primeira tentativa séria de responder a questao de como os



sistemas intercambiam em seu ambiente. Ela requer habilidades de diagnostico
situacional e ndao somente habilidades de aplicar ferramentas ou esquemas de
trabalho. Administrar nao é somente indicar o que fazer, mas analisar por que
fazer. O enfoque contingencial proporciona conceitos, métodos, instrumentos,
diagnosticos e técnicas para a analise e resolugao de problemas situacionais.

2- Bipolaridade continua

Os conceitos basicos da Teoria da Contingéncia sao utilizados em termos
relativos, como em um continuum.

Os autores dessa abordagem nao utilizam conceitos tnicos e estaticos em
termos absolutos e definitivos, mas como conceitos dinamicos e que podem ser
abordados em diferentes situagodes e circunstancias e, sobretudo, em diferentes
graus de variagao.

3- Enfase no ambiente

A Teoria Contingencial focaliza a organizagao de fora para dentro.
Embora autores mais exacerbados tenham pregado um determinismo ambiental
— 0 ambiente determina e condiciona as caracteristicas e o comportamento das
organizagoes que nele atuam — o que certamente mostra a influéncia ambiental
na estrutura e no comportamento das organizagdes.

4- Enfase na tecnologia

A visdo contingencial focaliza a organiza¢ao como um meio de utilizagao
racional da tecnologia. Alguns autores apregoam o imperativo tecnoldgico: a
tecnologia constitui a varidvel independente que condiciona a estrutura e o
comportamento organizacional, que constituem as varidveis dependentes
do sistema. Embora se trate de evidente exagero, ndo resta duvida de que a
tecnologia impacta fortemente as caracteristicas organizacionais. Até certo
ponto, a organizacao funciona como um meio de se utilizar adequadamente a
tecnologia que lhe permite produzir e distribuir seus produtos e servigos. E até
certo ponto, a tecnologia influencia fortemente as caracteristicas pessoais e os
conhecimentos que os membros organizacionais deverdo oferecer do ponto de
vista profissional.

A tecnologia representa uma varidvel ambiental e uma varidvel
organizacional, ou seja, uma varidvel exdgena e uma variavel endogena para as
organizagoes.

5- Compartilhamento entre abordagens de sistemas fechado e aberto

Com a teoria de sistemas, percebeu-se a dificuldade de integrar
as abordagens de sistema aberto — as recentes teorias administrativas — e



as de sistema fechado — Teoria classica, de Relacdbes Humanas e o modelo
burocrético - ja que suas perspectivas eram contraditdrias e oponentes. A teoria
da contingéncia mostrou que as abordagens mecanisticas se preocuparam
com os aspectos internos e intimos da organiza¢ao enquanto as abordagens
organicas se voltaram para os aspectos da periferia organizacional e dos niveis
organizacionais mais elevados.

Com os trabalhos de Burns e Stalker pensava-se que as organizagoes
pudessem ser burocradticas ou mecanisticas, de um lado, e adhocraticas ou
organicas, de outro. Era como se existissem apenas dois diferentes tipos de
organizagao.

Contudo, com os trabalhos de Thompson, percebeu-se que uma mesma
organizacao possui simultaneamente caracteristicas mecanistica e organica.
Enquanto os niveis inferiores e situados no amago da organizacdo dentro
da logica de sistema fechado, os niveis mais elevados e situados na periferia
organizacional, e que servem de interface para os eventos ambientais, trabalham
dentro da logica aberta.

6- Carater eclético e integrativo

A abordagem contingencial é eclética e integrativa, absorvendo os
conceitos das teorias administrativas ao sentido de alargar horizontes e mostrar
que nada € absoluto. A tese central é a de que ndo ha um método ou técnica que
seja valido, ideal ou 6timo para todas as situagdes. O que existe € uma variedade
de métodos e técnicas das diversas teorias administrativas apropriados para
determinadas situa¢des. Cada teoria administrativa foi forjada e desenvolvida
para uma situagdo dentro da qual funciona adequadamente. Mudando-
se a situagdo, ela deixa de produzir resultados. Em primeiro lugar, deve-se
diagnosticar as caracteristicas do ambiente e da tecnologia para se verificar as
caracteristicas organizacionais requeridas e, a partir dai, adotar a abordagem
mais adequada dentro do arsenal das teorias estudas.

A abordagem contingencial é a mais eclética e integrativa de todas as
teorias administrativas. Além de considerar todas as contribui¢des das
diversas teorias anteriores, ela consegue abranger e dosar todas as cinco
variaveis basicas da teoria administrativa, a saber: tarefa, estrutura,
pessoas, tecnologia e ambiente. E com a teoria da Contingéncia que
se nota com mais nitidez que as fronteiras entre as diversas teorias
administrativas estdo se tornando cada vez mais permeaveis e inscritas
devido um crescente e pujante intercimbio de ideias e conceitos. Isso
mostra que, no futuro, a teoria da administragao tende a ser cada vez
mais uma teoria integrada e tinica, em vez de um emaranhado de teorias
individualizadas (CHIAVENATO, 2011, p. 520).



LEITURA COMPLEMENTAR

INTERNET DAS COISAS E IMPERATIVA NA INDUSTRIA 4.0

Muitas industrias acabam de entrar nessa nova era de conectividade, por
meio de uma infraestrutura desenhada para ambientes hostis e pronta para a
integragao com as solugoes de automacao.

A estimativa dos institutos de pesquisa € de que a partir de 2020, a Internet
das Coisas serd o maior mercado de dispositivos do planeta. Sao previstos, em
todo o mundo, em torno de 200 bilhdes de carros, aplicativos, maquindrios e
dispositivos realizando operagdes remotas, monitorando e fazendo a interacao
entre produtos conectados a internet.

Essa € a era da Industria 4.0, que j4 comecou em muitos segmentos, onde
os gestores entendem que o importante é ser inovador com sustentabilidade (do
planeta e dos negocios), para aumentar a qualidade dos servigos e produtos, ter
maior eficiéncia, conveniéncia e menores custos de operagao. Com o uso de IoT as
aplicacdes sao infinitas, porque é uma contribuigao vital para empresas e industrias
criarem novos patamares de eficiéncia.

“Muitas industrias acabam de entrar nessa nova era de conectividade, por
meio de uma infraestrutura robusta, desenhada especificamente para ambientes
hostis e pronta para a integracao com os equipamentos e soluc¢des de automacgao”,
explica Renato Carneiro, Presidente da 2S Inovag¢des Tecnoldgicas — uma das
pioneiras em projetos IoT no Brasil.

De acordo com o Gartner, em 2020, os investimentos em infraestrutura de
IoT serao de US$ 1,53 trilhdo no mercado consumidor e US$ 1,47 trilhdo no setor
corporativo.

Na Industria 4.0 o caminho é acelerar os ciclos de inovagao e otimizar os
processos do negdcio de forma inteligente. Para ajudar empresas de todos os setores
a manter o rumo nessa estrada, a Internet das Coisas tem o papel de condutor ao
unir a tecnologia de sensores, conectividade, big data e analytics.

Por outro lado, tanto na industria como nas empresas em geral, hd uma
preocupacgao constante com a ciberseguranca. “Em IoT, vocé tem que garantir
que tudo que esta conectado é mesmo real, o que é possivel quando criamos uma
camada adequada de seguranga na solugao”, resume Carneiro.

Segundo estimativa da Cisco, dependendo do setor, entre 40% e 50% dos
processos manuais de manufatura, transporte, varejo, petroleo e gés, geracao de
energia e mineragao podem ser automatizados com a IoT.



Dados da IDC indicam que manufatura é o 3° mercado que mais cresce
em adogao de IoT e a movimentagao vai passar dos US$ 42,2 bilhdes (registrados
em 2013) para US$ 98,8 bilhoes em 2018. Um aumento anual de 18,6% — superior a
média geral de IoT, estimada em 16,9%.

Até a industria da sucata precisa de IoT. Por exemplo, na classificacao da
sucata os objetos sao avaliados presencialmente por profissionais qualificados, que
os filtram conforme o tipo e qualidade. Esse processo, manual tem alto custo e
pode ser aprimorado com a avaliagao remota, a partir de um centro de controle
que concentra os trabalhadores experientes, enquanto colaboradores de menor
senioridade vao a planta com uma camera, que registra e envia imagens a central
em tempo real. Esse tipo de solugao reduz o custo e também os riscos.

Ao colocar as pessoas na classificacao da sucata, a preocupagao nao é so
com a possibilidade de falha, mas também de fraude. Ha casos em que a empresa
contratada para transportar os objetos, faz acordo com o colaborador para beneficio
das duas partes, como mentir valor ou tipo de material.

“Esse projeto ganhou nova fase por meio de IoT: uma camada de
inteligéncia e analytics permite que aimagem captada pelas cameras seja classificada
automaticamente. No comeco, os profissionais instruem o banco de dados,
validando e checando as inserg¢des, até, apos um ano, o sistema fazer avaliagdes
de forma autdnoma”, afirma Mirella Damaso Vieira, IoT Business Development
Manager da 25 Inovagoes Tecnoldgicas.

Carneiro ressalta que, com a estratégia adequada, a Internet das Coisas ¢
uma grande aliada em ambientes hostis, comum na industria. “Um local de trabalho
perigoso também torna a manutencdo da infraestrutura mais complexa. Para
resolver isso, sistemas inteligentes de IoT podem conectar equipamentos com M2M
(machine-to-machine) e fazer com que a rede monitore constantemente a situagao
fisica, como temperatura, avarias e de performance de cada elemento. Isso possibilita
a manutengao preditiva, garantindo otimizacao da vida 1til de cada item”.

Em relagdo aos custos, IoT representa pouco comparado aos robds ou
maquinas. “Considerando o caso da implementagao de 400 cameras em uma
fabrica, por exemplo, mesmo incluindo switch de rede e storage, o valor fica em
0,1% do custo total dos equipamentos de automagao”, detalha Mirella.

FONTE: Disponivel em: <http://exame.abril.com.br/negocios/dino/internet-das-coisas-e-
imperativa-na-industria-40-dino89093463131/>. Acesso em: 25 out. 2016.



RESUMO DO TOPICO |

Neste topico, vocé aprendeu que:

¢ A Teoria Sistémica da Administragao, que ¢ uma abordagem que junta diversas
ciéncias, com destaque para matematica, cibernética e sistemas, tem como base
estudos em conceitos e principios que contribuem nos processos de gestao.

¢ Compreendemos o que € um sistema, que € a soma de partes que interagem e
conectam e a somatoria forma e visa a um tnico objetivo para executar algo.

¢ Conhecemos também a Teoria da Contingéncia, que destacou que nao hd nada de
absoluto nas organizagdes, que tudo é relativo e tudo depende das circunstancias,
apos pesquisas que foram realizadas na década de 1960, a respeito da relagao
entre modelos de estruturas organizacionais e a sua eficdcia, cujos resultados
apontaram que nao havia uma forma melhor ou tnica a ser adotada no processo
de gestdo, mas sim uma série de variaveis e condi¢des que somados a estrutura e
ao funcionamento das organizagdes e principalmente aos aspectos do ambiente
externo.

¢ A cibernética proporcionou profunda influéncia na administragao, nao apenas
em termos de conceitos e ideia, mas principalmente pelos seus produtos, como
magquinas inteligentes e computadores.

* Alguns conceitos da cibernética ultrapassaram suas fronteiras e foram
incorporados a teoria administrativa.

¢ A Teoria da Informacdo proporciona uma visao ampla dos fendmenos de
informagao e comunicagao dentro das organizagdes.

¢ A Cibernética trouxe uma série de consequéncias e influéncias muito poderosas
sobre a Administragdo, como a automacao e a informatica.

¢ ATeoria de Sistemas € a menos criticada, pelo fato de que a perspectiva sistémica
parece concordar com a preocupacao estrutural-funcionalista tipica das ciéncias
sociais dos paises capitalistas de hoje.



AUTOATIVIDADE

1 A Teoria Geral de Sistemas é uma abordagem que junta
diversas ciéncias, com destaque para matematica, cibernética e
sistemas, tem como base estudos em conceitos e principios de
varias ciéncias, que sao estudados para compreender como um
determinado fendomeno, neste caso, na ciéncia da administragao, contribui de
forma significativa na evolugao dessa teoria, e sua abordagem no processo de
gestao das organizacdes, sendo que a principal contribuigao é de Karl Ludwig
von Bertalanffy. Assim, leia, analise e assinale a alternativa correta em relacao
a Teoria Geral de Sistemas:

I - A Teoria Sistémica trata de trés escolas principais: a cibernética, a teoria
matematica e a teoria de sistemas.

IT - A Teoria da Matematica da administracao tem como um dos seus objetivos
simular situagoes de resolugao de problemas que poderao surgir dentro de
um processo das organizacionais e a forma como serd a tomada de decisoes.

a) () As assergoes I e II sdao proposicoes verdadeiras e estao plenamente
alinhadas a evolugao da ciéncia administrativa contemporanea.

b) () As assercoes I e II sao proposi¢des falsas e destoam totalmente da
realidade das organizagoes.

c) () A assercao I é uma proposicao verdadeira, mas nao corresponde a
realidade da origem da administragao.

d) () A assercao II é uma proposicao verdadeira, mas estd apresentando uma
realidade minima, que de pouco contribuiu para as organizacoes.

e) () Asassercoes I e Il sao proposicoes verdadeiras, mas nao € aplicado nas
organizag¢des contemporaneas.

2 Burns e Stalker, ambos pesquisaram e verificaram a relagao das organizacoes
mecanisticas e organicas. Pesquisaram para verificar a relagao existente entre as
praticas administrativas e o ambiente externo dessas organizagdes e assim, em
seus estudos, classificaram as organizagdes mecanisticas e organicas, a partir
disso analisaram e compararam as praticas administrativas em organizacoes
que eles chamaram de mecanisticas (rigida, burocratica, com base no comando
da hierarquia) em relacao as organicas (flexiveis, adaptadas, construidas a
partir do conhecimento) (CHIAVENATO, 2014).

Verifique as afirmagdes a seguir em relacdo a constitui¢dao e a natureza dos
tipos de sistemas.

I Sistemas fisicos ou concretos: sao compostos de equipamentos, maquinarias,
objetos e coisas reais. Sao denominados hardware. Podem ser descritos em

termos quantitativos de desempenho.

PORQUE



IT Sistemas fechados nao apresentam intercambio com o meio ambiente que
os circunda, pois sdo herméticos a qualquer influéncia ambiental. Assim,
nao recebem influéncia do ambiente e nem o influenciam. Nao recebem
recurso externo e nada produzem que seja enviado para fora. A rigor, nao
existem sistemas fechados na acepgao exata do termo. A denominagao
sistemas fechados é dada aos sistemas cujo comportamento é deterministico
e programado e que operam com pequeno e conhecido intercambio de
matéria e energia com o meio ambiente. Também o termo é utilizado para
o0s sistemas estruturados, em que os elementos e as relagdes combinam-se de
maneira peculiar e regida, produzindo uma saida invariavel. Sio denominados
mecanicos, como as maquinas e equipamentos.

A respeito dessas assercoes, assinale a opgao correta:

a) () As assergOes I e Il sao proposicoes verdadeiras, e ambas justificam a I.

b) () As assercoes I e Il sao proposigdes falsas, porém ambas justificam a I.

c) () As assercoes I e II sao proposi¢des verdadeiras, mas a Il nao é uma
justificativa da L.

d) () A assercgao Il € uma proposicao verdadeira, e a I ¢ uma proposicao falsa.

e) () A assercao I é uma proposicao falsa, e a assercao II é uma proposi¢oes
verdadeira.

3 A Teoria de Sistemas, como contribui¢ao ao produzir suas teorias
e conceitos passa a criar cendrios em que o processo decisorio
deixa de ser empirico, assim criticando as teorias anteriores que
trabalhavam de forma separada, ja a teoria de sistema gera a
concetividade no processo decisorio e a visao sistémica ao gestor, assim, os
pressupostos basicos da teoria de sistemas sao:

I - Existe uma tendéncia para a integracao das ciéncias naturais e sociais.

I - Essa integragdo parece orientar-se rumo a uma teoria de sistemas.

I1II - A teoria dos sistemas constitui o modo mais abrangente de estudar os campos
nao fisicos do conhecimento cientifico, como as ciéncias sociais.

A respeito dessas assercoes, assinale a opgao correta:

a) () Asassercoes I, Il e Il sdo proposi¢oes verdadeiras.

b) () As assergoes I, II e III sdo proposicdes falsas.

c) () As asser¢des I e Il sdo proposi¢oes verdadeiras, mas a III é falsa.
d) () As assercoes I e Il sao proposicOes verdadeiras, mas a II é falsa.
e) () As assercoes II e III sdo proposi¢des verdadeiras, mas a I é falsa.



TOPICO 2

UNIDADE 3

AS ESCOLAS DA ADMINISTRACAO -
PERSPECTIVAS CONTEMPORANEAS DA
ADMINISTRACAO

1 INTRODUCAO

E o mundo estd em constante mudanga. Tudo muda o tempo todo!

Vocé também certamente ja mudou sua forma de pensar e entender a
ciéncia da administracao a essa altura de seus estudos, reflita sobre isso!

Assim, também as organizagdes necessitam mudar e, principalmente,
evoluir, a teoria administrativa deve acompanhar as mudangas.

Apresentamos o conceito de processo de adaptagao das organizagoes, suas
principais teorias do desenvolvimento e de mudanga estratégica e a perspectiva
contemporanea a abordagem de adaptagdes das organizagdes impacta o
funcionamento das organizagoes.

Falaremos, também, sobre o Desenvolvimento Organizacional — DO -,
acompanhando a evolugao das teorias organizacionais somada a uma preocupagao
que visa promover ao gestor ferramentas que permitam avaliar o desempenho
nao apenas da organizacdo, mas também avaliar o desempenho do préprio
administrador. Essa ferramenta ¢ considerada democratica, participativa e voltada
para administracao de pessoas. A abordagem DO recebe influéncias de varios
autores, sendo considerada um desdobramento da Teoria Comportamental e da
Teoria Sistémica.

Conheceremos as abordagens Ecologia Populacional, Escolha Estratégica
e Determinismo, cujo embasamento esta centrado nos modelos de selecao natural
da ecologia e/ou natureza, j4 o embasamento da abordagem estratégica esta
focado nos aspectos estruturais do ambiente, e por fim, conheceremos também a
abordagem Biografica, que é formada por pesquisas de campo em organizagoes
recém-criadas ou jovens, pautada no ambiente interno e externo da organizagao.

Ainda na abordagem contextualista, de Pettigrew, cujo destaque, nessa
abordagem, é a percepcao do autor em relagio as mudangas estratégicas,
especialmente em tempos de incerteza, os individuos em posigao de lideranga
fazem a diferenca.



Estudaremos a Teoria de Novas Abordagens da Administracdo, cujo
foco central esta pautado na Era da Informacdo. Destacando, primeiramente,
os 14 pontos da qualidade de Deming, que fez contribuicdes significativas, e na
fabricagao de produtos inovadores de alta qualidade, ficando conhecido como um
dos estudiosos que gerou o maior impacto sobre a industria e a economia japonesa
no século XX, seguido dos principios da qualidade total, com Juran e Crosby.

Seguiremos os estudos analisando os processos PDCA e o benchmarking,
que é um processo através do qual se observa, aprende e melhora, podendo ser
aplicado a qualquer area de atividade organizacional e, por fim, falaremos da nova
logica das organizagdes, em que a estratégia retoma seu lugar nas organizagoes
contemporaneas. Veremos, ainda, as novas tendéncias da administracao, sabendo
que o mundo estd em constante e continua mudanca, devemos analisar como a
administracao se adapta aos novos cenarios.

Aos estudos, entao!

2 PERSPECTIVAS CONTEMPORANEAS DA ADMINISTRACAO

As continuas mudangas ocorridas nos mercados e nas organizagdes geram
necessidade e dinamica por parte das organiza¢des, revendo seus conceitos e
modelos. “Uma revisdao dos numerosos modelos de processos que tém sido
propostos na literatura de administra¢ao indica que o termo processo vem sendo
usado sob diferentes perspectivas” (ANDRADE; AMBONI, 2009, p. 201).

Para entendermos melhor estas mudancgas, faz-se necessario conhecer os

conceitos de processos. Acompanhe o quadro a seguir, nele sdo criadas etapas para
esta definicao.

QUADRO 35 - DEFINICAO DE PROCESSO E SUAS ETAPAS

Em termos do modelo input-processo-output,
. L a primeira etapa procura utilizar um processo
Primeira defini¢ao de processo ,p. P p ~ P
légico para explicar a relagdo causal entre
entradas (varidveis independentes) e os

resultados (variaveis dependentes).

A definigao do processo esta relacionada a uma
Segunda defini¢do de processo categoria de conceitos de a¢des individuais e/ou

organizacionais.

Destaca a sequéncia de eventos ou atividades
Terceira defini¢do de processo que descrevem como as coisas mudam no
tempo ou representam um padrao de transi¢ao

cognitiva em relagdo a uma entidade.

FONTE: Amboni e Andrade (2009, p. 201-202)
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3 TEORIA DO DESENVOLVIMENTO

A partir de 1962 surge a abordagem do Desenvolvimento Organizacional
- DO - acompanhando a evolugao das teorias organizacionais somado a uma
preocupacgao em relagao a fomentar ao gestor ferramentas que permitissem avaliar
o desempenho nao apenas da organizagao, mas também avaliar o desempenho do
proprio administrador. A Teoria do Desenvolvimento é considerada democratica,
participativa e voltada para administracdo de pessoas, sendo que, sua abordagem,
recebe influéncias de varios autores, é considerada um desdobramento da Teoria
Comportamental em dire¢ao a Teoria Sistémica (CHIAVENATO, 2014).

Oliveira (2010) propde que o nascimento do DO tém suas origens em quatro
atividades realizadas pelas organizagdes.

FIGURA 34 - DEFINICAO DE PROCESSO E SUAS ETAPAS

Formacao e
atuagdo de equipes
multidisciplinares

Desenvolvimento
de pesquisa com
entrevista e feedback

Pesquisa de agdes
direcionadas a eficacia
organizacional

Desenvolvimento
Organizacional

Produtividade e
qualidade de vida no
trabalho

FONTE: Oliveira (2010, p. 195)

O surgimento dessa abordagem esta vinculado as necessiades constantes e
as continuas mudangas que as organizagdes passam.
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‘O conceito de DO esta relacionado com os conceitos de mudanga adaptativa
da organizacéo, a mudanca que ocorre no ambiente. Isso levou a um novo conceito de
organizacéo e de cultura organizacional” (CHIAVENATO, 2010, p. 345).

O desenvolvimento organizacional é um esfor¢o conjunto sempre apoiado
pela alta direcao, visando melhorar os processos de resolucao de problemas
organizacionais, sempre utlizando o método mais eficaz e colaborativo em relagao
a administracao geral e em relagao a cultura organizacional.

Entende-se que a cultura organizacional “é o conjunto de habitos, crengas,
valores e tradic¢Oes, interagdes e relacionamentos sociais tipicos da organizacao”
(CHIAVENATO, 2010, p. 345).

As organizagdes podem optar por um programa de DO, porém, vale
destacar que o programa selecionando deve, principalmente, evidenciar a criagao
de um senso de identificagao das pessoas em relagao a organizacao, visando sempre
buscar a motivacao, o comprometimento e compartilhamento de objetivos comuns
e o aumento de lealdade, além do desenvolvimento do espirito de equipe por meio
da integracao e da interagao das pessoas e o aprimoramento da percepcao comum
sobre o ambiente externo a fim de facilitar a adaptagao de toda a organizacao
(CHIAVENATO, 2014). Listamos, no quadro a seguir, as principais contribuigoes
do DO na pratica da administracao, verifique com atengao:

QUADRO 37 - PRINCIPAIS CONTRIBUICOES DO DO NAS PRATICAS DA ADMINISTRACAO

i E algo inquestionavel que o desenvolvimento

Melhor conhecimento das pessoas que trabalham oo .
. profissional das pessoas provoca necessidades

nas organizagoes.

de mudangas.

Asmudangas organizacionais podem provocar o
Conhecimento do efeito das mudangas sobre real efeito sobre as pessoas, conforme é esperado,
as pessoas. mas a simples expectativa desse efeito pode
ocasionar resisténcia.

Embora as causas possam ser as mais variadas
Conhecimento das causas das resisténcias as | possivel, existem algumas situagdes que se
mudangas. mostram como mais influentes na geragao de

resisténcias as mudangas nas organizagoes.

FONTE: Adaptado de Oliveira (2010, p. 198)

Podemos destacar ainda que “[...] a abordagem do DO é essencialmente
pragmatica, trabalhando sobre e a partir da realidade organizacional para garantir
as mudancas desejadas”. A pesquisa de agao tem por fung¢ao “a pesquisa-agao, que
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¢ um tipo de pesquisa que nao se limita a descrever uma situagao-problema na
organizagao em exame” (CARAVANTES; CARAVANTES; KLOECKNER, 2005, p.
188). Bem como o método de pesquisa utilizado é de sua relevancia.

O método da pesquisa em agdo ndo tem uma forma rigida, um passo
a passo a ser seguido. Seu desenvolvimento esta diretamente ligado a
situagdo e a organizac¢do. Assim, os procedimentos e as etapas podem
variar. Em geral, esse tipo de pesquisa abrange fatos mais delimitados,
e seu maior objetivo € produzir novas informacgdes, estruturar
conhecimentos e delinear agdes (CARAVANTES; CARAVANTES;
KLOECKNER, 2005, p.189).

A figura a seguir demonstra a proposta de processos e os principais passos
de treinamento da pesquisa-agao.

FIGURA 35 - PROPOSTA DE PROCESSOS DE TREINAMENTO EM PESQUISA-ACAO: PASSOS A

SEGUIR
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FONTE: Caravantes, Panno e Kloeckner (2006, p.190)

4 ABORDAGENS, ECOLOGIA POPULACIONAL, ESCOLHA
ESTRATEGICA E DETERMINISMO

O embasamento nos modelos de selecao natural da ecologia e/ou
natureza esta focado nos aspectos estruturais do ambiente. O modelo de ecologia
populacional busca explicar as mudangas organizacionais a partir da andlise da
natureza e da distribui¢ao dos recursos no ambiente (ANDRADE; AMBONI, 2009).
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Sua origem parte da teoria de Darwin sobre a sele¢ao das espécies, a qual
cré na ideia de evolugao a partir de um ancestral comum, por meio de selecao
natural, ou seja, a partir das mudancas ocorridas no ambiente ocorre a selecao de
algumas espécies que estao aptas ao novo ambiente, assim como as espécies menos
aptas podem até desaparecer.

Composta por trés estdgios “a variagao, selegao e retengao constituem
um modelo geral de mudanga organizacional para explicar como as estruturas
organizacionais sao criadas, sobrevivendo ou falindo, e difundidas por toda a
populagao” (ANDRADE; AMBONI, 2009, p. 204).

Em resumo, a perspectiva da ecologia populacional estd pautada sob a
Otica de que a mudanga e a variagao sofridas no ambiente irdo gerar uma selegao
natural do individuo ou da organizagao, permanecendo ou sobrevivendo somente
aquele que melhor se adaptar a este novo ambiente, ocorrendo desta forma uma
selecdo natural, em que sobrevivem os individuos ou organizagdes que mais
rapido conseguem adaptar-se aos novos cendrios.

4.1 ABORDACENS BIOGRAFICA E CONTEXTUALISTA

A abordagem biografica tem sua preocupacdo central no levantamento e
no entendimento mais amplo e profundo dos processos por quais passaram ou
passam as organizacoes (ANDRADE; AMBONI, 2009).

NOTA

[
&’

“Uma organizacéo, como qualguer outro sistema, pode ser explorada como um
sistema continuo, com um passado, um presente e um futuro. Uma teoria perfeita deve levar
em consideracdo a histdria e o futuro da organizagao para se ter conhecimento do presente”
(ANDRADE; AMBONI, 2009, p. 214).

Seguem os dois autores que se dedicaram de forma mais aprofundada nas
abordagens Biografica e Contextualista.

a) Abordagem Biografica — Kimberly e Miles

Esta abordagem é formada por pesquisas de campo em organizagdes recém-
criadas ou jovens (ANDRADE; AMBONI, 2009). Formada por pesquisas de campo
nessas organizagoes jovens, o estudo da biografia/histdrica organizacional, pautada
no ambiente interno e externo da organizac¢do, vem a fornecer aos pesquisadores
informagdes, também chamados insight tedricos, sobre o desenvolvimento da
organizagao. Destaca-se que o pesquisador seleciona um elemento especifico da
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abordagem e o usa na pesquisa biografica, visando sempre focalizar o contexto da
organizacao, buscando entao compreender a situagdo pela qual a organizagao esta
passando naquele momento de sua historia.

Os autores que se destacaram nessa abordagem sao: “Kimberly e Miles,
usando a metafora da biologia, argumentam que o comportamento tanto das
organizagdes quanto dos individuos é configurado por uma combinagao de fatores
dos ambientes externos e interno” (ANDRADE; AMBONI, 2009, p. 214-215).

b) Abordagem Contextualista — Pettigrew

O destaque, nesta abordagem, fica para o autor Pettigrew. Ele concluiu
que ao estudar as mudangas estratégicas em tempos de incerteza os individuos
em posicao de lideranca fazem a diferenca. Em seus estudos, Pettigrew procurou
contextualizar as maiores transformagoes das organiza¢des nas liga¢des entre o
contetdo da mudanca, o contexto e o processo. Sua observacao central era pautada
no comportamento organizacional (ANDRADE; AMBONI, 2009). Observe na
figura a seguir as premissas que o pesquisador considerou.

FIGURA 36 - ESTRUTURA DE PESQUISA
Externo

Contexto

Interno

contetido processo

FONTE: Andrade e Amboni (2009, p. 216)

5 ATEORIA DE NOVAS ABORDAGENS DA ADMINISTRACAO

“A teoria administrativa tem pouco mais de cem anos. Ao longo dos anos
ela passou por grandes transformagoes e agora enfrenta a forte turbuléncia da Era
da Informagao” (CHIAVENATO, 2014, p. 579), sendo que na Era da Informagao o
capital financeiro cede o trono para o capital intelectual. Fortemente influenciado
pelo impacto provocado pelo desenvolvimento tecnoldgico e pela tecnologia da
informacao (TI).



Os principais desafios a serem superados pelas empresas na Era da
Informagao sao explicados no quadro a seguir.

QUADRO 38 - PRINCIPAIS DESAFIOS DA ERA DA INFORMACAO PARA AS EMPRESAS

Desafios da Era da Informacao

1- Conhecimento: a nova economia é uma economia do conhecimento, gragas a TI. No entanto,
o conhecimento é criado por pessoas, apesar da inteligéncia artificial e de outras tecnologias
da informagao. O contetdo de conhecimento integrado em produtos e servigos esta crescendo
sobremaneira: edificios inteligentes, casas inteligentes, cartdes inteligentes (smart cards) etc.

2- Digitalizagao: a nova economia € uma economia digital. A nova midia € a internet. A informagao esta
em formato digital em bits. A TI permite trabalhar um incrivel volume de informagdes comprimidas
e transmitidas na velocidade da luz. A infoestrutura esta substituindo a estrutura tradicional.

3- Virtualizagao: na transformacao da informagao analégica para digital, as coisas fisicas podem
tornar-se virtuais, como empresa virtual, escritério virtual, emprego virtual, congresso virtual,
realidade virtual, loja virtual etc.

4- Molecularizagdo: a nova economia € uma economia molecular. A antiga corporagdo foi
desagregada e substituida por moléculas dindmicas e grupos de individuos e entidades que foram
a base da atividade economica.

5- Integragao/redes interligadas: a nova economia é uma economia interliga em rede, integrando
moléculas em grupos que sdo conectados a outros para criar riquezas. As novas estruturas
organizacionais em rede sao horizontalizadas e conectadas pela internet. Redes de redes, rompendo
as fronteiras entre empresas, fornecedores, clientes e concorrentes.

6- Desintermediagao: as fungdes de intermediario entre produtores e consumidores estao sendo
eliminadas pelas redes digitais e pelo comércio eletronico. As informagdes sdo on-line e proprietarios
e compradores se conectam entre si dispensando os intermedidrios.

7- Convergéncia: na nova economia, o setor econdmico predominante deixou de ser a industria
automobilistica para ser a nova midia, para qual convergem as industrias de computacao,

comunicagao e conteido baseado em computador e telecomunicag¢des digitais.

8- Produ-consumo: na nova economia, a distingao entre consumidores e produtores é pouco nitida.
Na internet, todo consumidor torna-se produtor de mensagens, contribui para discussoes, faz test-

drives em carros ou visualiza o cérebro de um paciente no outro lado do mundo.

9- Imediatismo: em uma economia baseada em bits, o imediatismo torna-se o elemento propulsor da
atividade economica e do sucesso empresarial. A nova empresa € uma empresa em tempo real. O
intercambio eletronico de dados (EDI - electronic data interchange) interliga sistemas de computadores
entre fornecedores e clientes, proporcionando concorréncia de decisoes e agdes.

10- Globalizagdo: a nova economia é uma economia global, mundial e planetaria. As organizac¢des
globais e as empresas internacionais estao na pauta. Negocios e conhecimento ndo conhecem fronteiras.

11- Discordancia: questdes sociais sem precedentes estao emergindo, provocando traumas e conflitos
que precisam ser administrados.

FONTE: Chiavenato (2014, p. 580-581)




5.1 OS CAIORZE PONIOS DE DEMING PARA A
PRODUTIVIDADE

Edward Deming é reconhecido pelos estudos e a aplicagdo na melhoria
dos processos produtivos nos Estados Unidos durante a Segunda Guerra Mundial,
porém o destaque de seu trabalho ocorreu no Japao, onde ele, a partir de 1950,
ensinou a altos executivos como melhorar o projeto e a qualidade dos produtos.
Assim, Deming fez contribuigoes significativas e tornou-se destaque pela fabricagao
de produtos inovadores de alta qualidade. Deming é conhecido e considerado um
dos estudiosos que gerou o maior impacto sobre a industria e a economia japonesa
no século XX (CHIAVENATO, 2014).

FIGURA 37 - EDWARDS DEMING E SUAS CONTRIBUICOES

"Edwards Deming (1900-1993) desenvolveu os 14 pontos que
descrevem o que é necessario para uma empresa sobreviver e ser
competitiva" (CARAVANTES, 2005, p. 248).

FONTE: Disponivel em: <https://www.google.com.br/
search?g=w.+edwards+deming&espv=2biw=1366&bih>. Acesso em: 25 out. 2016.

As ideias de Deming sobre qualidade foram construidas sobre a base de
uma corrente de fornecedores e clientes em cada um dos estagios dos processos
internos e/ou externos da organiza¢do. Esse conceito de fornecedor e cliente,
somado a adesdo da alta administragdo, gerou uma nova forma de gerenciar os
processos e desencadeou uma filosofia de qualidade amplamente praticada nas
empresas japonesas e que passou a ser denominada de qualidade total.

Acompanhe com atengdo, no quadro a seguir, os 14 pontos de Deming para
a produtividade que foram relevantes para area da qualidade.

QUADRO 39 - OS 14 PONTOS DE DEMING PARA A PRODUTIVIDADE

Os 14 pontos de Deming para a produtividade

1 - Criar e publicar a todos os funcionarios uma declaragao dos objetivos e propositos da empresa.
A geréncia deverd demonstrar constantemente seu comprometimento para com essa declaragao.

2 - Aprender a nova filosofia.

3 - Entender o propdsito da inspegao para o melhoramento do processo e a reducao de custo.

4 - Suspender a pratica de aprovar compras apenas na base do preco.

5 - Aperfeigoar sempre e constantemente o sistema de produgao e servico.

6 - Instituir o treinamento.




7 - Criar e instituir liderancas.

8 - Eliminar o medo. Criar confianga. Criar um clima para inovagao.

9 - Otimizar os esforgos grupais das areas de assessoria em relagdo a construcdo dos objetivos e

propositos organizacionais.

10 - Eliminar a exortagao para a forga do trabalho.

11 - a) Eliminar as cotas numeéricas para a produgao. Aprender e instituir métodos de melhoramento.

b) Eliminar o gerenciamento por objetivos. Aprender capacidades do processo e como melhora-los.

12 - Remover as barreiras que roubam as pessoas seu direito de se orgulhar do trabalho realizado.

13 - Encorajar a educacao e o autodesenvolvimento de todos.

14 - Trabalhar para realizar a transformacao.

FONTE: Caravantes, Caravantes e Kloeckner (2005, p. 249)

5.2 QUALIDADE TOTAL

Com a contribuigao de Deming, vista anteriormente, surge também Juran,
vamos conhecer as contribui¢des dele na construcao da Qualidade Total, conforme
se pode observar na figura a seguir.

FIGURA 38 - JOSEPH M. JURAN E SUAS CONTRIBUICOES

"Joseph M. Juran (1904-2008). Para Juran, o gerenciamento para
a qualidade é feito pelo uso de trés processos universais de
gerenciamento: planejamento da qualidade, controle da qualidade
e melhoramento da qualidade” (CARAVANTES, 2005, p. 248).

FONTE: Disponivel em: <https://www.google.com.br/
search?g=joseph+juran&espv=2&biw=1366&bih>. Acesso em: 25 out. 2016.

A Qualidade Total vem para somar na melhoria dos processos
organizacionais, cujas estratégias sao voltadas para construir e disseminar a
consciéncia de qualidade em toda organizagao. Também conhecida como TQM
(origem do inglés Total Quality Managemente), sua aplicagao deu-se, inicialmente,
nas fabricas do Japao, sendo logo adotada também por empresas americanas do
setor automotivo, um dos responsaveis por esta ferramenta de gestao tornar-se
conhecida foi Joseph M. Juran, gerando uma nova formatagao dessa abordagem
nos processos: “Para Juran, o gerenciamento para a qualidade é feito pelo uso de
trés processos universais de gerenciamento: planejamento da qualidade, controle
da qualidade e melhoramento da qualidade. Esses processos sao conhecidos como
a Trilogia de Juran” (CARAVANTES; CARAVANTES; KLOECKNER, 2005, p. 218).



Além das contribuicdes de Juran e Deming para a abordagem da qualidade
total, é de suma relevancia falar sobre Philip Crosby.

FIGURA 39 - PHILIP CROSBY E SUAS CONTRIBUICOES

"Philp Crosby (1926-2001) oferece um programa com 14 pontos
para o melhoramento da qualidade. O programa enfatiza a
prevencao em vez da deteccdo e enfatiza a mudanca da cultura
organizacional em vez de ferramentas estatisticas e analiticas"
(CARAVANTES, 2005, p. 249).

FONTE: Disponivel em: <https://www.google.com.br/
search?g=joseph+jurangespv=2&biw=13665bih>. Acesso em: 25 out. 2016.

Crosby deixa sua marca em relagao a qualidade total através da praticae da
disseminacao dos conceitos de “zero defeitos” e de “fazer desde a primeira vez”,
em que defendeu que, a qualidade significa conformidade com as especificagoes,
e essencialmente devem estar em harmonia com as necessidades dos clientes,
sejam eles internos ou externos, buscando o defeito zero e nao apenas produzir
de forma adequada.

Crosby visa engajar e encorajar as pessoas a melhorarem continuamente,
considerando que a prevencao seja a principal geradora da qualidade efetivamente
(CARAVANTES; CARAVANTES; KLOECKNER, 2005). Isso fica evidenciado nos
quatro absolutos da qualidade, destacados a seguir:
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Crosby também apresenta quatro absolutos da qualidade:

1 - Defini¢ao — conformidade com os requisitos.

2 - Sistema — conformidade com os requisitos.

3 - Padrao de desempenho — zero defeito.

4 - Medida — pre¢o da nado conformidade (CARAVANTES;
CARAVANTES; KLOECKNER, 2005, p. 249).

Através de seus famosos 14 pontos para a melhoria da qualidade, Crosby
preconiza que deve ser um esfor¢o de um processo continuo. Estude e conheca
os 14 pontos para o melhoramento da qualidade, segundo Crosby, no quadro
a seguir:



QUADRO 40 - OS 14 PONTOS PARA A MELHORAMENTO DA QUALIDADE SEGUNDO CROSBY

Os 14 pontos para o melhoramento da qualidade

1. Comprometimento da geréncia: deixar claro que a administracao é comprometida com a qualidade.

2. Times de melhoramento da qualidade: formar grupos de melhoramento da qualidade com
representantes de todos os departamentos.

3. Medidas da qualidade: devem ser estabelecidas medidas da qualidade apropriadas a cada
atividade para identificar as dreas que necessitam melhoramentos.

4. Avaliar o custo da qualidade: estimar o custo da qualidade para identificar dreas em que a
melhoria da qualidade é 1til.

5. Conscientizagao sobre a qualidade: despertar a conscientizagao sobre a qualidade de todos os
funcionarios. Eles devem entender a importancia da conformidade com os requisitos do produto
e o custo da ndo conformidade.

6. Agao corretiva: oportunidades para correcao sao geradas pelos passos 3 e 4, bem como pela

discussao entre os funcionarios. Essas ideias devem ser levadas a supervisao e resolvidas la.

7. Planejamento do programa de zero defeito: um comité ad hoc de zero defeito deve ser formado
pelos membros da equipe de melhoramentos. Esse comité deve comegar planejando o programa

de zero defeito de acordo com a empresa e sua cultura.

8. Treinar supervisores: todos os niveis de geréncia devem ser treinados para implementar uma

parte do programa de melhoramento da qualidade.

9. Dia de zero defeito: instituir um dia para que todos os funciondrios percebam que houve mudancga.

10. Estabelecer metas de melhoria: para transformar um comprometimento em agao, as pessoas
devem estabelecer metas de melhoria para si e para seus grupos.

11. Remocgao das causas dos erros: estimular os funcionarios a comunicar a geréncia os obstaculos
que encontram para atingir sua meta de zero defeito.

12. Reconhecer e valorizar aquele que atinge sua meta de qualidade.

13. Conselhos de qualidade: estabelecer conselhos para fazer comunicagdes a intervalos regulares
para dividirem problemas, experiéncia e ideia.

14. Repetir tudo: para enfatizar o processo de melhoria continua, o programa (passos 1 a 13) deve ser

repetidos. Isso renova o comprometimento dos velhos funcionarios e traz os novos para o processo.

FONTE: Caravantes, Caravantes e Kloeckner (2005, p. 249-250)

E por fim, segundo Crosby, os verdadeiros responsaveis pela falta de
qualidade sao os gestores, e nao os trabalhadores, as politicas de qualidade devem
vir de cima para baixo, sendo fundamental o comprometimento e o envolvimento
da alta gestao em busca da melhoria da qualidade como um processo continuo.

Ainda sobre o modelo TQM - Total Quality Management —, que no Brasil é
denominado de Gestao da Qualidade Total, usado nas organizagdes, € importante
destacar que é uma estratégia que visa que todos tenham consciéncia daimportancia
de agregar qualidade aos processos organizacionais e de gestdao, composto por



cinco elementos essenciais, conforme cita Caravantes, Caravantes e Kloeckner
(2005, p. 250): “O modelo do TQM é composto por cinco elementos — processo,
cliente/fornecedor, grupos, sistemas e ferramentas. O centro é constituido pelas
interfaces cliente/fornecedor, externo e interno”.

Acompanhe, no quadro a seguir, o modelo de Gerenciamento de Qualidade

Total, que apresenta a abordagem dos trés nomes da qualidade.

QUADRO 41 - AS VISOES DA QUALIDADE DE TRES AUTORES AMERICANOS
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FONTE: Oakland (1994, p. 442-443 apud CARAVANTES; CARAVANTES; KLOECKNER, 2005 p. 251)

5.3 PDCA

Ainda sobre a abordagem da qualidade total, surge na década de 30 Walter
Shewhart, criador do controle estatistico da qualidade, que hoje é conhecido como
o ciclo PDCA (Plan; Do; Check; Act to correct) (MAXINIANO, 2008). Trata-se de um
conceito que visa aprimorar-se continuamente, onde é necessario planejar, executar,
controlar e agir, em um ciclo de repeti¢do, porém ¢ importante destacar que esse
conceito de qualidade se tornou amplamente conhecido somente a partir dos anos 50,
pelo discipulo de Shewhart, que foi William Deming, tornando-se entdo conhecido
também como o ciclo de Deming, conforme podemos ver na figura a seguir.

FIGURA 40 - CICLO DE DEMING OU CICLO DO PDCA

Agir ~

(Act to Planejar
correct) (Plan)
Controlar Executar

(Check) (Do)

FONTE: Maximiano (2008, p. 52)

O PDCA é uma ferramenta de qualidade que visa auxiliar os gestores no
controle e monitoramento de algum problema, gerando a condi¢ao de padronizagao



de um processo e, principalmente, gerar a melhoria continua da qualidade. Como
essa ferramenta possui um grande grau de confiabilidade, ¢ muito utilizada para
gerenciar os processos organizacionais redesenhando os mesmos e eliminado
desperdicios.

5.4 BENCHMARKING

Alinhada as estratégias de gestao da qualidade surge mais uma ferramenta
de gestao, que é o Benchmarking, auxiliando nas métricas usadas para avaliar o
desempenho e as necessidades das empresas de obterem formas comparativas e
sistematicas em seu setor de atuacado, e desta forma identificar os fatores-chaves
de sucesso e de insucesso. “Aplicar o benchmarking representa um esforgo que nos
permite vislumbrar oportunidades, antecipar ameagas competitivas e corrigir
falhas que impedem o melhor desempenho” (KWASNICKA, 2006, p. 156).

NOTA_
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"‘Benchmarking é o processo de andlise referencial da organizagao perante outras
organizacdes do mercado, incluindo o aprendizado do que essas organizacdes fazem de
melhor, bem como a incorporacgdo dessas realidades de maneira otimizada e mais vantajosa
para a organiza¢do que aplicou o benchmarking” (OLIVEIRA, 2010, p. 393).

O Benchmarking, de forma resumida, nada mais é do que a observagao das
melhores praticas efetuadas por organizagdes, sejam concorrentes ou ndo, cujos
modelos destas praticas o gestor ird adotar e adaptar de forma melhorada em seus
processos internos, visando o ganho de melhorias.

QUADRO 42 - PRINCIPIO BASICOS DO BENCHMARKING

Principios basicos do benchmarking

1- Reciprocidade: ao solicitarmos informagdes estaremos, automaticamente, disponibilizando a
contrapartida.

2- Analogia: o benchmarking sé é ttil se pudermos manter uma analogia com os processos de nossa

organizagao.

3- Medigao: além de obter indices de desempenho, é necessario, e muito importante, levantar dados
sobre os processos que levam aos resultados.

4- Validagao: para o benchmarking funcionar, é necessario examinar de forma precisa os dados
coletados, avaliar as reais necessidades da organizacao, fazendo todas as adequacdes, pois o que

serve para uma empresa nao necessariamente serve para outra.

FONTE: Kwasnicka (2006, p. 156)




Importante destacar que o benchmarking é um processo continuo de
mensuragao de produtos, servicos, de modo que a organizacdo mantenha sua
participacao e competitividade em seu mercado de atuagao.

5.5 A NOVA LOGCICA DAS ORCANIZACOES

Chegamos a uma nova etapa, uma nova logica, trata-se da estratégia, que é
um conceito que ja vinha sendo muito usado no meio militar, especificamente na
Grécia hd mais de 2000 anos, onde os estrategos eram os generais, os comandantes
gerais dos exércitos, inclusive o termo estratégia, tem sua origem na guerra,
derivada da palavra grega strategeos, que traduzida entende-se como “a arte do
general” (MAXIMIANO, 2008).

Ressurgindo fortemente no final dos anos 60, em fun¢ao das empresas
de grande porte, que se encontravam em um ambiente de alta competividade e
turbuléncia, onde a estratégia organizacional volta a ser aplicada nos processos
de gestdao, havendo a contribui¢do de dois nomes em relagao a sua aplicagao e
evolugao na época.

Saoeles: H.Igor Ansoff, que desenvolveu a teoria da estratégia empresarial,
inclusive com produgao de um livro que ainda é considerado um classico
do assunto — Estratégia Empresarial e outro que merece destaque por seu
trabalho em Planejamento Organizacional, Russel Ackoff, com o livro:
Planejamento Empresarial (KWASNICKA, 2006, p. 158).

O planejamento estratégico envolve decisdes de longo prazo, cujos objetivos
devem ser tragados pelos gestores, analisando o ambiente no qual estd inserida
a organizagao. Ainda na década de 80, em fungao das fusdes das organizagoes,
uma pratica comum adotada pelas organiza¢des daquela época, o planejamento
estratégico perde o seu brilho (KWASNICKA, 2006). Surgiu, assim, uma outra
grande e importante contribui¢do na evolugao do planejamento estratégico,
essa nova contribuigao partiu de Michael Porter, que publicou na década de 80
os livros “Estratégia Competitiva” e “Vantagem Competitiva” (apresentando os
cinco diamantes ou forgas de Porter), em ambas obras ele questiona os modelos
e matrizes utilizadas até entdao nas organiza¢des para efetuar o planejamento
estratégico, assim como ird consolidar este pensamento o autor Henry Mintzberg.
“Henry Mintzberg escreveu um tratado em 1994, que se chamou O auge e a queda
do planejamento estratégico” (KWASNICKA, 2006, p. 160).

5.6 ETICA E RESPONSABILIDADE SOCIAL

Temas que sao amplamente discutidos nas organiza¢des contemporaneas,
inclusive nos aspectos estratégicos, sao: a ética e a responsabilidade social,
adotadas pelas mesmas em seus processos de gestao e a conduta de seus membros.
“O comportamento ético acontece quando a organizagao incentiva seus membros
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a se comportarem eticamente de maneira que os membros aceitem e sigam tais
valores e principios” (CHIAVENATO, 2011, p. 573).

A sociedade como um todo entende e espera uma conduta ética e
socialmente responsavel por parte das organizagdes, mas afinal, o que é ser uma
organizacao com responsabilidade social?

Conforme afirma Oliveira (2010, p. 381) “Etica é o conjunto estruturado e
sustentado de valores considerados como ideias e que orientam o comportamento
das pessoas, dos grupos, das organizagoes e da sociedade como um todo”, assim
como sua definicdo para responsabilidade social: “responsabilidade social ¢ a
abordagem das organizagdes como institui¢cdes sociais, dentro de um contexto
interativo de dependéncia e de auxilio a sociedade onde elas atuam” (OLIVEIRA,
2010, p. 380).

A figura a seguir demonstra como acontece a intera¢do entre a ética, a
responsabilidade social e a estratégia que a organizacao deve adotar em busca
do equilibrio entre as condi¢des de gestdo necessarias a serem adotadas nas
organizagdes de todo o mundo para que se tornem empresas éticas e socialmente
responsaveis e assim reconhecidas e percebidas pelos seus mercados.

FIGURA 41 - INTERAGCAO ENTRE ETICA, RESPONSABILIDADE SOCIAL E ESTRATEGIA

Modelo de
administracao

> Estratégia

Responsabilidade social

FONTE: Oliveira (2010, p. 381)

6 NOVAS TENDENCIAS DA ADMINISTRACAO

O mundo esta em constante e continua mudancga, e assim a teoria da
administracdo também estd em processo de mudanga, mas, mudando para
onde? Que caminho seguir, afinal? Como renovar-se e adaptar-se as mudangas?
Mudangas que, além de tudo ocorrem de forma muito acelerada, um dos grandes
exemplos disso é o fendmeno da web. Acompanhe e conheca os trés periodos pelos
quais a teoria administrativa passou.
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QUADRO 43 - OS TRES PERIODOS DE MUDANGCA NA TRAJETORIA DA TEORIA ADMINISTRATIVA

Os trés periodos de mudanca na trajetdria da teoria administrativa

Criagao das bases tedricas da Administragao iniciada por
Taylor e Fayol envolvendo, principalmente, a Administracao
Cientifica, a Teoria Classica e a Neoclassica. A influéncia
predominante foi a fisica tradicional de Isaac Newton e a
1-Periodo cartesiano e newtoniano | metodologia cientifica de Rene Descartes. Foi um periodo
da Administracao que se iniciou no comego do século XX, até a década de
1990, aproximadamente, e no qual o pensamento linear
e l6gico predominou na teoria administrativa. Foi um
periodo de calmaria e de relativa permanéncia no mundo

das organizagdes.

A influéncia da Teoria de Sistemas substituiu o reducionismo,
o pensamento analitico e o mecanicismo pelo expansionismo,
pensamento sintético e teleologia, respectivamente, a partir
da década de 1990. A abordagem sistémica trouxe uma
2- Periodo sistémico da | nova concep¢ao da Administracao e a busca do equilibrio
Administracdo na dindmica organizacional em sua interacao com o
ambiente externo. Teve sua maior influéncia no movimento
do desenvolvimento organizacional (DO) e na Teoria da
Contingéncia. Foi um periodo de mudangas e de busca da

adaptabilidade do mundo nas organizacdes.

Esté4 acontecendo gragas a profunda influéncia das teorias do
3- Periodo atual da Administracdo | caos e da complexidade na teoria administrativa. A mudanca
chegou para valer no mundo organizacional.

FONTE: Chiavenato (2014, 565-566)

Em meio a este acelerado e constante ritmo de mudangas ao qual a
teoria administrativa estd submetida, certamente muitos fatores podem e vao
influenciar, dentre eles um tem destaque: ¢ a influéncia do fator do conhecimento
que, conforme podemos analisar na figura a seguir, terd um papel relevante
na forma de como acontece estd mudanga em nosso dia a dia nas organizagoes
contemporaneas. Verifique e analise estes aspectos e seus papéis em relagdo ao
crescimento sustentdvel do conhecimento.
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FIGURA 42 - FATORES DE INFLUENCIA DO CONHECIMENTO

Modelo de
Administra¢do

Desenvolvimento

Estratégias das pessoas

Crescimento sustentavel
do Conhecimento

Produtividade

Tecnologias

FONTE: Oliveira (2010, p. 396)

As possiveis tendéncias das contribui¢des da evolugdo das teorias sao as maiores
contribui¢des, conforme demonstrado na figura acima, sdo: o modelo de administragao,
o desenvolvimento das pessoas, a produtividade, a tecnologia, a sustentabilidade e as
estratégias.

Um dos autores que se destaca no que diz respeito a estas mudangas é Shumpeter,
ele denominou de “A Quinta Onda”, observe o que traz Chiavenato (2014, p. 574) a esse
respeito:

Como dizia Joseph Schumpeter: a economia saudavel é aquela que
rompe o equilibrio por meio da inovagao tecnoldgica. Em vez de tentar
otimizar o que ja existe, atitude produtiva é a de inovar por meio daquilo
que chamou de destruigao criativa. Destruir o velho para criar o novo.
Na visao de Shumpeter, os ciclos em que o mundo viveu no passado
foram todos eles determinados por atividades economicas diferentes.
Cada ciclo — como qualquer ciclo de vida de produto — tem as suas
fases. S6 que essas ondas estao ficando cada vez mais curtas, levando a
economia a se renovar mais rapidamente para um novo ciclo comegar.

Segue apreciagdo critica da teoria de novas abordagens:

Vimos ao longo dos estudos que as teorias administrativas apresentam
diferentes abordagens para administragido das organizagdes. Cada uma
delas reflete os fendomenos histoéricos, sociais, culturais, tecnoldgicos e
econdmicos de sua época e contexto, bem como os problemas basicos que
afligiam e azucrinavam as organizagdes. Cada teoria representa solugdes
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LAS DA ADMINISTRACA A TEORIA SISITEMICA, A TEORIA CONTIGENCIAL

administrativas encontradas para determinadas circunstancias, tendo em
vista as variaveis focalizadas e os temas considerados mais relevantes. [...]
porém, dizer que uma teoria ja esta ultrapassada requer uma certa cautela.
Mesmo a Administragdo Cientifica — a centendria pioneira da teoria
da administracao - ainda hoje é indispensavel na busca de eficiéncia e
produtividade no chao das fabricas para adequar e alinhar as organiza¢des
aos padrdes mundiais de exceléncia. O futuro da teoria administrativa
esta — ndo no simples cancelamento das teorias anteriores que se mostram
cada vez mais ultrapassadas e obsoletas e cada dia que passa — mas sua
evolugao ou revolugdo para novas e diferentes abordagens mais adequadas
ao mundo atual (CHIAVENATO, 2011, p. 583).

Chiavenato (2010, p. 584) continua, dizendo que:

Também, dizer que uma teoria administrativa estd mais certa do que
outra ndo é correto. Melhor seria dizer que cada teoria representa
a focalizagdo em vista as variaveis selecionadas dentro ou fora das
organizag¢des. Na verdade, ao longo dos tempos, a teoria administrativa
constituiu uma constante tentativa de reduzir a incerteza a respeito do
funcionamento e da otimizagdo das organizagdes. Ela apresenta varias
maneiras e diferentes angulos para se visualizar e tratar um mesmo
fendmeno organizacional. O administrador pode tentar resolver
problemas administrativos dentro do enfoque neoclassico quando
a solugdo neoclassica lhe parecer a mais apropriada de acordo com
as circunstancias ou contingéncias. Pode também tentar resolvé-los
dentro do enfoque comportamental ou sistémico se as circunstancias ou
contingéncias assim aconselharem.

LEITURA COMPLEMENTAR

Transformacao de emergentes sera pela web, diz relatorio

A interconexdo dos dispositivos através da internet poderia ser a tecnologia
a catapultar a transformacao dos paises em desenvolvimento, indicou um relatorio
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Internet: aparelhos como computadores, telefones, sensores e chips
poderiam melhorar a prestagdo basica de servigos de saude e de educagdo e
permitir que as comunidades prosperem (thinkstock/)

Genebra — A capacidade de interconexao dos dispositivos através da internet
poderia ser a tecnologia a catapultar a transformagao dos paises em desenvolvimento
e melhorar a qualidade de vida de seus habitantes, indicou um relatério publicado
nesta terca-feira pela Unido Internacional de Telecomunicagoes (UIT).

O texto, elaborado junto com a empresa tecnoldgica Cisco, mostrou que o
crescente niumero de dispositivos com conexao a internet e que podem também se
comunicar com outros dispositivos — frequentemente sem intervengao humana —
podem ter um impacto mais do que positivo nos paises em desenvolvimento.

Estes aparelhos — computadores, telefones, sensores, chips etc. — poderiam
melhorar a prestagao basica de servigos de satide e de educagao e permitir que as
comunidades prosperem.

As conclusdes do estudo se baseiam nos programas de educacao, saude
e subsisténcia (como, por exemplo, a atividade agricola, de estoque, processos
industriais ou de acompanhamento ambiental) no mundo desenvolvido ja
contarem com este tipo de tecnologia.

A disponibilidade dos dispositivos, que ja sao frequentes no mercado, a
rede de conexao movel mundial (no mundo ja ha 95% de cobertura 2G), o baixo
custo e a possivel adaptabilidade aos paises em desenvolvimento, colocam esta
tecnologia como uma grande aposta para o futuro.

Para o vice-presidente de Politica Tecnoldgica Global da Cisco, Robert
Pepper, “a possibilidade de afetar positivamente milhdes, se nao bilhdes de vidas,
no mundo em desenvolvimento, e evitar uma nova exclusao digital” nao deveria
ser desperdicada.

Segundo o texto, a comunicacdo e o fluxo de informacgao entre maquinas
em breve superard em grande medida a informagcao digital gerada pelos humanos.

A UIT calcula que em 2015 foram adquiridos mais de um bilhao de
dispositivos sem fio com estas caracteristicas, e esta previsto que 25 bilhdes estejam
conectados entre si em 2020.

FONTE: Disponivel em: <http://exame.abril.com.br/tecnologia/transformacao-de-emergentes-
sera-pela-web-diz-relatorio/>. Acesso em: 25 out. 2016.



RESUMO DO TOPICO 2

Neste topico, vocé aprendeu que:

* O processo de adaptagdo das organizagdes, suas principais teorias do
desenvolvimento e de mudanga estratégica e a perspectiva contemporanea a
abordagem de adaptagdes das Organizagdes impactam no funcionamento das
organizagoes.

¢ O Desenvolvimento Organizacional - DO — acompanha a evolugao das teorias
organizacionais somado a uma preocupagao em relagao a fomentar o gestor com
ferramentas que permitem avaliar o desempenho nao apenas da organizagao,
mas também avaliar o desempenho do préprio administrador, considerado
democratico, aparticipativo e voltado para administragao de pessoas. A
abordagem DO, que recebe influéncias de varios autores, sendo considerada um
desdobramento da Teoria Comportamental e a Teoria Sistémica.

¢ Conhecemos as abordagens: Ecologia Populacional; Escolha Estratégica e
Determinismo, cujo embasamento esta centrado nos modelos de selecao natural
da ecologia e/ou natureza, estd focada nos aspectos estruturais do ambiente; e
ainda a Abordagem Biografica — Kimberly e Miles, seguidos das pesquisas feitas
por Pettigrew, cujo destaque nessa abordagem é a percepgao do autor em relagao
as mudangas estratégicas, especialmente em tempos de incerteza, os individuos
em posicao de lideranga fazem a diferenca.

¢ A Teoria de Novas Abordagens da Administracao, cujo foco central estd pautado
na FEra da Informacgdo, em que o destaque foram os 14 pontos da qualidade
de Deming, que fez contribuicdes significativas e na fabricagao de produtos
inovadores de alta qualidade, ficando conhecido como um dos estudiosos que
gerou o maior impacto sobre a industria e a economia japonesa no século XX,
seguidos dos principios da qualidade total, com Juran e Crosby, seguidos do
PDCA e do benchmarking, que é um processo através do qual se observa, aprende
e melhora, podendo ser aplicado a qualquer drea de atividade organizacional, e
por fim, falamos da nova logica das Organizag¢oes, onde a estratégia retoma seu
lugar nas organizagdes contemporaneas.

¢ As novas tendéncias de administragao na realidade demonstram que s6 temos
uma certeza, que o mundo estd em constante e continua mudanga, e assim a
teoria da administragao também estd em processo de mudanga e como ela esta
se adaptando aos novos cenarios.



AUTOATIVIDADE

1 Asideias de Deming sobre qualidade foram construidos sobre a
base de uma corrente de fornecedor e clientes em cada um dos
estagios dos processos internos e/ou externos da organizacao.
Esse conceito de fornecedor e cliente, somado a adesao da alta
administragao, gerou umanova forma de gerenciar os processos e desencadeou
uma filosofia de qualidade amplamente praticada nas empresas japonesas e
que passou a ser denominada de qualidade total. Deming desenvolveu os 14
pontos que descrevem o que € necessario para uma empresa sobreviver e ser
competitiva. Assim, assinale a alternativa em relacao as asser¢des a seguir
que apresentem corretamente sobre parte desses 14 pontos necessarios para
uma empresa sobreviver e ser competitiva.

I -Entender o propdsito da inspecao para o melhoramento do processo e a
reducao de custo.
IT - Remover as barreiras que roubam as pessoas seu direito de se orgulhar do
trabalho realizado.
III - Encorajar a educacao e o autodesenvolvimento de todos.

Assinale a alternativa correta em relagao as assercoes I, I e III:

a) () Asassercoes I, Il e Il sao proposicoes verdadeiras.

b) () As assercoes I, II e III sao proposigoes falsas.

c) () Asassercoes I e II sao proposicdes verdadeiras, mas a III € falsa.
d) () As assergdes I e Il sdo proposi¢oes verdadeiras, mas a Il € falsa.
e) () As assergoes II e III sao proposi¢des verdadeiras, mas a I é falsa.

2 A qualidade total vem para somar na melhoria dos processos
organizacionais, pois suas estratégias sao voltadas para construir
e disseminar a consciéncia de qualidade em toda organizacao.
Também conhecida como TQM (origem do inglés Total Quality
Managemente), sua aplicagao deu-se inicialmente nas fabricas do Japao, sendo
logo adotada também por empresas Americanas do setor automotivo, Joseph
M. Juran foi um dos responsaveis por tornar essa ferramenta de gestao
conhecida. A outra contribuicao relevante para a TQM foi através dos famosos
14 pontos para a melhoria da qualidade de Crosby, que em sua abordagem
preconizou que a qualidade deve ser um esforgo de um processo continuo.
Apds aleitura das asser¢des a seguir, assinale a alternativa correta em relagao a parte
dos 14 pontos para a melhoria da qualidade apresentados na abordagem de Crosby.

I-Comprometimento da geréncia: deixar claro que a administragao é
comprometida com a qualidade.

IT - Planejamento do programa de zero defeito: um comiteé ad hoc de zero defeito
deve ser formado pelos membros da equipe de melhoramentos. Esse comitée
deve comegar planejando o programa de zero defeito de acordo com a empresa
e sua cultura.



I1I - Estabelecer metas de melhoria para transformar um comprometimento em
acao, as pessoas devem estabelecer metas de melhoria para si proprias e para
seus grupos.

Assinale a alternativa correta em relacao as assergoes I, I e I11:

a) () Asassercoes I, Il e Il sao proposicoes verdadeiras.

b) () As assercoes I, II e III sao proposigoes falsas.

c) () Asassercoes I e II sao proposi¢des verdadeiras, mas a III € falsa.
d) () As assergdes I e Il sdo proposi¢des verdadeiras, mas a II € falsa.
e) () As assergoes Il e III sao proposi¢des verdadeiras, mas a I é falsa.

3 Alinhado as estratégias de gestao da qualidade surge mais uma
ferramenta de gestdao, que é o Benchmarking, auxiliando nas
meétricas usadas para avaliar o desempenho e as necessidades
das empresas obterem formas comparativas e sistematicas em seu
setor de atuacao, e assim identificar os fatores-chave de sucesso e de insucesso,
conforme afirma Kwasnicka (2006, p. 156): “Aplicar o benchmarking representa
um esforco que nos permite vislumbrar oportunidades, antecipar ameacas
competitivas e corrigir falhas que impedem o melhor desempenho”. Entao,
o benchmarking, resumidamente é um processo através do qual se observa,
aprende e melhora, podendo ser aplicado a qualquer area de atividade
organizacional, envolvendo todos os setores da empresa, por exemplo,
produtos, servigos, estratégias e processos operacionais.

Assinale a alternativa correta em relagao as assercOes a seguir sobre os
principios basicos do benchmarking.

I - Analogia: o benchmarking s6 é ttil se pudermos manter uma analogia com os
processos de nossa organizacao.

IT - Medigao: além de obter indices de desempenho, é necessario, e muito
importante, levantar dados sobre os processos que levam aos resultados.

a) () As assergoes I e II sdao proposicoes verdadeiras e estdao plenamente
alinhadas com os principios basicos do benchmarking.

b) () As assercoes I e II sdo proposicoes falsas, e destoam totalmente da
realidade das organizagoes.

c) () A assercao I é uma proposicao verdadeira, mas ndo corresponde aos
principios basicos do benchmarking.

d) ( ) Aassercao II é uma proposigao verdadeira, mas estd apresentando uma
realidade minima, que de pouco contribuiu para as organizacoes e ao
benchmarking delas.

e) () Asassercoes I e Il sao proposicdes verdadeiras, mas nao € aplicado nas
organizagOes através do benchmarking.



TOPICO 3

A ADMINISTRACAO NA GLOBALIZACAQC,
GESTAO DO CONHECIMENTO E INOVACAO

I INTRODUCAO

A globalizagdo afeta todos os setores da sociedade, por exemplo, a
comunicagao, o comércio internacional e liberdade de movimentagao de diferente
modos e intensidades, esses fatores desenvolvem a interagdo com todas as nagoes
ao redor do planeta, pois podemos observar através da histdria que os seres
humanos ja vinham interagindo e percorrendo longas distancias, por milhares de
anos, para efetuar a troca de mercadorias.

Pare neste momento e verifique a origem da maioria das coisas, produtos e
servigos de que voceé faz uso. Verifique a origem deles.

Neste topico, vamos conhecer um pouco sobre a origem, a evolugao
e os ciclos da globalizacdo e suas principais fases, fatores desencadeadores e
caracteristicas.

2 A ADMINISTRACAO NA GLOBALIZACAO

A origem da globalizagao ocorreu através de um fendmeno bastante peculiar
dos seres humanos ao longo de sua evolugao, o principal foi o de percorrer longas
distancia por milhares de anos, em movimentos migratorios, assim povoando o
planeta. Outro grande fato, este mais recente, ocorreu com a Rota da Seda, antigo
trajeto que ligava a Asia, Africa e Europa, gerando a troca entre esses continentes
e denominado de “Velho Mundo”. O avango do conhecimento sobre as técnicas de
navegagao, em especial pelos europeus, propiciou uma nova era nos séculos XV e
XVI, através da exploragdao dos oceanos, indo ao encontro de novas descobertas,
que foi denominado o “Novo Mundo” — as américas —, propiciando uma maior
interacdo e abrangéncia na atuagdo do comércio e movimentando de forma
significativa os aspectos econdmicos e geopoliticos na época.

Porém, os primeiros impactos significativos da globalizagao foram
percebidos com o advento da Segunda Guerra Mundial, pois a comunicagao foi
um divisor de dguas em relagao ao que entendemos e percebemos hoje como o
conceito de globalizacao.



Afinal, o que € a globalizacao? Segundo Lacombe e Heilborn (2003, p. 504),
“A globalizacao se caracteriza pela integragao crescente de todos os mercados
(financeiro, de produtos, servicos e mao de obra), bem como dos meios de
comunicacao e transporte de todos os paises do planeta”.

Ainda neste contexto, sobre a evolucao da globalizagao, e, por consequéncia
o seu reflexo nas organizagoes, Cavusgil (2010, p. 23) afirma que: “a globalizacao de
mercado refere-se a integragao econdmica continua e a interdependéncia crescente
entre os paises no mundo. Ela permite as empresas vislumbrar o mundo como um
mercado integrado”.

Na histéria mais recente da humanidade, periodo conhecido como
globalizagao moderna, o fato que contribuiu de forma significativa na evolugao
da globalizacao foi o fim da Segunda Guerra Mundial, em especial pelo fato
de impedir condi¢des e situagdes que pudessem vir a gerar incidéncia de tal
monstruosidade como essa no futuro da humanidade. As nagbes vitoriosas,
bem como as devastadas, chegaram a conclusdao que era de suma importancia
para o futuro e continuidade do planeta a criagao de mecanismos diplomaticos
e comerciais para aproximar, cada vez mais, as nagdes uma das outras, nascendo
assim as Nacoes Unidas, foram dados os primeiros passos em diregao a criacao
dos, agora conhecidos, blocos econdmicos.

A necessidade de mudanca somada ao fendmeno da globalizacdo fez com
que as nagoes comegassem a expandir e abrir os seus mercados para produtos e
servicos de outros paises, evidenciando uma economia globalizada que refletiu de
forma direta na evolugao da teoria administrativa.

Observeeacompanhe, noquadroaseguir, as principaisfases daglobalizacao,
iniciada no periodo de 1800, apresentando separadamente os periodos em que elas
ocorreram, quais foram os principais fatores desencadeadores e principalmente as
caracteristicas de cada uma delas.

QUADRO 44 - FASES DA GLOBALIZACAO DESDE O INICIO DA DECADA DE 1800

Fase da Periodo Fatores Principai teristi
. . rincipais caracteristicas
Globalizac¢ao aproximado desencadeadores

Aumento da manufatura:
comércio através das

L inicio 1800-1830 Introducgao das ferrovias . .
Primeira fase fronteiras de commodities,

a 1880. e o transporte maritimo. .
em grande parte por trading

companies.

Surgimento e dominio

das primeiras empresas
multinacionais
(principalmente europeias e
norte-americanas) nos setores
industrial e extrativista e
agricola.

. . Aumento da produgao
Segunda fase inicio 1900 a 1930. .
de eletricidade e aco.




Terceira fase

inicio 1948 a 1970.

Formac&o do Acordo
Geral sobre Tarifas e
Comércio (GATT, do
inglés General Agreement
on Tariff and Trade); fim
da Segunda Guerra
Mundial; Plano Marshall
para reconstrugao da
Europa.

Esforco concentrado da parte
dos paises industrializados
ocidentais para redugao
gradual de barreiras ao
comércio; crescimento das
multinacionais japonesas;
comércio entre paises de
bens de marcas; fluxo entre
paises de moeda, em paralelo
ao desenvolvimento de
mercados globais de capital.

Quarta fase

inicio 1980 aos

dias atuais.

Expressivo avango

nas tecnologias

de informacao,
comunicagao,
manufatura e consulta;
privatizacdo de
empresas estatais em
paises em transicao;
notavel crescimento
econOmico nos mercados
emergentes.

Taxa de crescimento sem
precedentes no comércio
entre fronteiras de

bens, servicos e capital;
participagdo nos negdcios
internacionais de empresas
de pequeno e grande
porte, originarias de varios
paises; foco nos mercados
emergentes para atividades
de exportacao, IDE e
suprimento.

FONTE: Cavusgil (2010, p. 24)

3 CARACTERISTICAS DA GLOBALIZACAO

No cendrio mundial, em relagao a globalizagao, os maiores beneficiados
atualmente sdo os quatro grandes paises emergentes, conhecidos como os BRICS
(Brasil, Russia, India, China e Africa do Sul), onde estdo concentrados grandes
volumes econdmicos de exportagao e importagao.
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FIGURA 43 - OS FATORES GERADORES E AS CONSEQUENCIAS DA GLOBALIZACAO DOS
MERCADOS

1. Fatores geradores da globalizagao
¢ Redugao mundial das barreiras ao comércio e ao investimento.

* Transigao para economias de mercado e adogao do livre-comércio na
China e na antiga Unido Soviética, entre outras localidades.

e Industrializa¢ao, desenvolvimento econdmico e modernizagao.
* Integracao dos mercados financeiros mundiais.

* Avangos tecnologicos.

2. Dimensoes da globalizagao

* Integracao e interdependéncia das economias nacionais.

® Mais blocos de integracdo econdmica regional.

* Crescimento dos fluxos globais financeiros e de investimentos.
» Convergéncia dos estilos de vida e preferéncias dos consumidores.

* Globalizagao das atividades produtivas das empresas.

3b. Consequéncias da globalizagdo para as empresas,
internacionalizagao da cadeia de valor empresarial

3a. Consequéncias da globalizagao para a sociedade Intimeras oportunidades de novos negécios

. . para empresas internacionais.

e Perda da soberania nacional. para empresa - -

- . . Novos ricos e intensa rivalidade dos

® Operagoes offshore e a evasao de empregos. .
- concorrentes estrangeiros.

e Efeito sobre a populagao de baixa renda.

Compradores mais exigentes, que se abastecem
e Efeito sobre o meio ambiente. de fornecedores mundiais.

e Efeito sobre a cultura nacional. Maior énfase na internacionalizagao proativa.

Internacionaliza¢ao da cadeia de valor da
empresa.

FONTE: Cavusgil (2010, p. 27)

Podemos apontar como principais efeitos da globalizagao:

¢ Integracao entre paises: proporciona aproximagao entre os paises e rompe
fronteiras.

¢ Diluicao das fronteiras: a integragao proporciona a integracao entre os paises e
cria os blocos econdmicos.

* Aumento do comércio mundial: a integragao e o acesso entre os paises proporcionam
o0 aumento das transac¢des comerciais de forma bilateral.

¢ Crescimento e desenvolvimento da economia dos Estados.

¢ Desigualdade e desemprego aumenta.
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Economia precisa de “globalizacao diferente”, alerta FMI

Para diretora do FMI a globalizag¢do precisa concentrar-se mais em "fazer
com que funcione para todos".

A globalizagao funcionou durante anos e deve se tornar “diferente” para
ser inclusiva, mas ndo é o momento de impor obstdculos, afirmou nesta quinta-
feira a diretora gerente do Fundo Monetério Internacional (FMI), Christine
Lagarde, ao abrir a reunido semestral da instituicdo com o Banco Mundial.

“Sabemos que a globalizagdo tem funcionado durante varios anos e
representado enormes beneficios para muitas pessoas. Nao acredito que é o
momento de opor resisténcia”, disse Lagarde em Washington.

Para a nimero um do FMI, na realidade a globalizagdo “precisa ser
levemente diferente” para concentrar-se mais em “fazer com que funcione para
todos e prestar aten¢ao aqueles que estdao diante do risco de perder tudo”, seja
como resultado da economia digital ou do comércio internacional.

“Estamos pedindo uma globalizagao inclusiva”, uma que “na realidade
beneficie a todos”.

O FM], que esta semana apresentou uma nova previsao para a economia
global, formulou varios alertas contra uma tendéncia crescente de questionar os
beneficios da globalizagao e do comércio mundial.

Em especial, a candidatura a presidéncia dos Estados Unidos do
empresario Donald Trump provoca alertas por suas propostas de renegociar
0s principais acordos comerciais dos quais Washington participa, além de abrir
uma guerra comercial com a China.

Lagarde evitou nesta quinta-feira fazer qualquer comentdrio sobre a
campanha eleitoral dos Estados Unidos, mas refor¢ou que a economia global,
nesta conjuntura, precisa do “motor” do comércio internacional.

“O comércio tem sido um grande motor para o crescimento. E se
queremos um crescimento melhor para atender aos problemas pendentes,
precisamos desse motor para apoid-lo e acelera-lo”.

FONTE: Disponivel em: <http://exame.abril.com.br/economia/economia-precisa-de-globalizacao-
diferente-alerta-fmi/>. Acesso em: 25 out. 2016.
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LEITURA COMPLEMENTAR

O QUE VOCE TEM QUE SABER DO MAIOR ACORDO COMERCIAL JA FEITO

Tao importante quanto polémica, a Parceria Trans-Pacifica (TPP) engloba
12 paises, 800 milhdes de pessoas e 40% do PIB mundial.

Os 12 ministros de comércio dos paises contemplados pelo TPP posam
para foto oficial em Atlanta, nos Estados Unidos (REUTERS/USTR Press Office/)

Sao Paulo — Foi anunciada hoje (25/10) a conclusao da Parceria Trans-
Pacifica (TPP, na sigla em inglés), maior acordo regional de comércio da historia.

Se aprovado internamente por seus 12 membros, o TPP vai diminuir tarifas
e abrir mercados, além de estabelecer regras comuns ambientais, trabalhistas, de
investimento e propriedade intelectual.

O acordo inclui a primeira e a terceira maior economia do mundo (Estados
Unidos e Japao) e tem o potencial de estimular o crescimento e o comércio global.

Ele estava sendo negociado ha muitos anos e teve como embrido um
acordo que entrou em vigor ha uma década entre Brunei, Chile, Nova Zelandia e
Singapura.

Agora, juntam-se ao quarteto inicial Australia, Canada, Japao, Malasia,

México, Peru, Estados Unidos e Vietna. Juntos, eles somam 800 milhdes de pessoas
e respondem por 40% do PIB global. Veja no mapa:
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Trans-Pacific Partnership

12 Pacific rim nations agree to create
world’s largest free trade area

Canada
Japan US
—— Vietnam Hexleo
—\ ¢ Brunei
' Peru
Malaysia Australia

Singapore —~ chila

New Zealand

Source: USTR

Controvérsias

O texto final, com 30 capitulos, deve ficar disponivel em um més. O sigilo
das negocia¢des sempre foi uma das principais criticas de seus opositores, que
reclamam do acesso privilegiado de industrias interessadas (o WikiLeaks chegou
a vazar trechos).

Enquanto setores como os de tecnologia e cultura celebram regras de
informacgao compartilhada e combate a pirataria, a Electronic Frontier Foundation
diz que o acordo é “uma das maiores ameagcas globais a internet”.

Uma grande polémica € a do artigo que permite as corporagdes processarem
governos em painéis de arbitragem internacional para reverter decisdes que as
prejudiquem.

E o que a Phillip Morris ja fez quando a Australia a obrigou de introduzir
embalagens genéricas para cigarros. O TPP acabou saindo com excegdes para
tabaco e saude publica, o que nao elimina o risco de uso em outros campos, como
protecao ambiental.

Porém, a maior briga de satide € sobre o tempo garantido para as patentes
de medicamentos bioldgicos. As farmacéuticas queriam o prazo americano de 12
anos, mas organizagoes de saude publica reclamaram que isso aumenta pregos e
restringe o acesso.

A regra acabou ficando entre 5 e 8 anos, dependendo das condi¢des. Um
comunicado do Médico sem Fronteiras diz que “o TPP vai entrar para a histria comoo
pior acordo comercial para acesso a medicamentos em paises em desenvolvimento”.



O acordo também tem uma parte trabalhista que exige cumprimento de
padrdes da Organizacao Internacional do Trabalho e permite punigao sobre paises
com histdrico ruim nesta area, como Malasia e Vietna.

Isso nao impede que grandes sindicatos americanos se oponham
frontalmente ao acordo. Os padrdes ambientais também dividem ativistas.

O texto final deixou de fora o tema da manipulacao de moedas como forma de
competicao desleal, mas ha relatos de que isso sera abordado em um texto paralelo.

Politica

O TPP é um marco da atengio crescente dos Estados Unidos para a Asia-
Pacifico e representa um esforgo para moldar as regras do comércio da regiao (e
do mundo) a sua maneira.

A ideia é se contrapor a uma influéncia crescente da China, que nao estd no
acordo, apesar da entrada de novos paises nao estar descartada a principio.

O TPP também ¢ um trunfo para o presidente Barack Obama, que sempre
o defendeu e diz que o acordo “coloca os trabalhadores americanos em primeiro
lugar e vai ajudar as familias de classe média a avancar”.

Um estudo do Peterson Institute estima um impacto anual de US$ 77
bilhdes sobre a renda real do pais em 2025. Tradicionalmente, o setor exportador
gera empregos mais bem pagos.

Obama conta com o apoio da Camara de Comércio, que nem sempre fica
do seu lado:

Em junho, Obama conseguiu do Congresso a autoridade fast track, que
permite passar acordos pelo Legislativo com um simples voto ‘sim” ou ‘nao’, sem
possibilidade de emendas ou bloqueios.

Isso nao significa que a aprovacao do TPP esta garantida. Donald Trump,
até agora o lider nas primarias do Partido Republicano, diz que ¢ “um mau acordo”,
assim como varios congressistas dos dois partidos.

Hillary Clinton, ainda favorita para a indicacao democrata, participou das
negociacdes quando era secretdria de Estado, mas tem marcado uma posi¢ao mais
cuidadosa nos tltimos meses. O tema deve ser explorado na campanha.

O socialista Bernie Sanders, outro candidato nas primérias, disse que o acordo
era uma vitdria para “Wall Street e as grandes corporacdes” e precisava ser barrado.

FONTE: Disponivel em: <http://exame.abril.com.br/economia/o-que-voce-tem-que-saber-do-
maior-acordo-comercial-ja-feito/>. Acesso em: 25 out. 2016.



RESUMO DO TOPICO 3

Neste topico, vocé aprendeu que:

Devido a evolugao da globalizagao, a comercializagao e relagao entre paises passou
do “Velho Mundo” ao “Novo Mundo”, chegando até a Era Contemporanea.

A globalizacao passou por diversos ciclos ocorridos ao longo dos séculos,
evidenciando suas principais fases, assim como apresentamos quais foram os
principais fatores desencadeadores e as subsequentes caracteristicas.

Os fatores geradores da globalizagao, e suas consequéncias advindas do fendmeno
da globalizagao nos mercados mundiais, levam em consideragao os cendrios dos

paises.

A globalizagao sofre consequéncias nos mercados, de forma geral e abrangente,
dependendo do aspecto a ser considerado.
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AUTOATIVIDADE

1 A globalizacao afeta todos os setores da sociedade, por
exemplo, a comunicagdo, o comércio internacional e liberdade
de movimentagao de diferentes modos e intensidades. Esses
fatores desenvolvem a interagao com todas as nagdes ao redor
do planeta, pois podemos observar através da historia que os seres humanos
ja vinham interagindo e percorrendo longas distancias, por milhares de anos,
para efetuar a troca de mercadorias.

Assinale a alternativa correta que justifique as ascensdes em relagdo as
principais caracteristicas e sua respectiva fase da globalizacdo mundial,
conforme as asser¢oes que seguem:

I Trata-se da terceira fase.
PORQUE

IT Esfor¢o concentrado da parte dos paises industrializados ocidentais para
redugao gradual de barreiras ao comércio; crescimento das multinacionais
japonesas; comércio entre paises de bens de marcas; fluxo entre paises de
moeda, em paralelo ao desenvolvimento de mercados globais de capital.

A respeito dessas asser¢oes, assinale a opgao correta:

a) () As assergoes I e II sao proposi¢oes verdadeiras e ambas justificam a I.

b) () As assergoes I e Il sao proposigoes falsas, porém ambas justificam a I.

c) () As assergoes I e II sao proposi¢des verdadeiras, mas a Il nao é uma
justificativa da L.

d) () A assergao I € uma proposicao verdadeira, e a I ¢ uma proposicao falsa.

e) () A assergao I é uma proposicao falsa, e a assercao II é uma proposi¢oes
verdadeira.

2 Sobre a evolugao da globalizagao e, por consequéncia, seu
reflexo nas organizagdes, Cavusgil (2010, p. 23) afirma que:
“a globalizagao de mercado refere-se a integragdo econdmica
continua e a interdependéncia crescente entre os paises no
mundo. Ela permite as empresas vislumbrar o mundo como um mercado
integrado”. Sobre a quarta fase do fendmeno da globalizagao, analise as
seguintes assercoes:

I - Quarta fase ocorreu na década de 1980 até o presente.

IT - Expressivos avangos nas tecnologias de informagao, comunica¢do, manufatura
e consulta; privatizacdo de empresas estatais em paises em transi¢ao; notavel
crescimento econdmico nos mercados emergentes.



III - Taxa de crescimento sem precedentes no comércio entre fronteiras de bens,
servicos e capital; participacao nos negdcios internacionais de empresas de
pequeno e grande porte, origindrias de varios paises; foco nos mercados
emergentes para atividades de exportacao, IDE e suprimento.

a) () Asassercoes I, I e Il sao proposi¢oes verdadeiras.

b) () As assercgoes I, II e III sao proposigoes falsas.

c) () Asassercoes I e II sao proposicdes verdadeiras, mas a III é falsa.
d) () As assergdes I e Il sdo proposi¢des verdadeiras, mas a Il € falsa.
e) () As assergdes II e III sao proposi¢des verdadeiras, mas a I é falsa.

3 No cendrio mundial, em relagdo a globalizagao, os maiores
beneficiados atualmente sao os quatro grandes paises emergentes,
conhecidos como os BRICS (Brasil, Russia, India, China e Africa
do Sul), onde estao concentrados grandes volumes economicos
de exportacao e importacdes. Assim, fazem parte desse processo
os fatores geradores e as consequéncias da globalizacao dos mercados. Apos
aleitura das assergOes a seguir, assinale a alternativa correta que corresponde
as consequéncias da globalizacao para a sociedade:

a) () Industrializagao, desenvolvimento econdmico e modernizagao.

b) () Intimeras oportunidades de novos negdcios para empresas internacionais.
c) () Internacionalizagao da cadeia de valor da empresa.

d) () Efeitos sobre os avangos tecnoldgicos.

e) () Efeito sobre a meio ambiente.
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