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Apresentacao

Ola, estudante!

Seja bem-vindo a disciplina de Teoria Geral da Administracao.

Os objetivos principais desta disciplina sdo apresentar e proporcionar a
vocé uma reflexao critica sobre: o contexto histérico que levou a constituicao
da administracdo como ciéncia; as propostas teéricas do campo administrativo,
surgidas a partir desse contexto; a evolucao e as complementaridades dessas
propostas; a atualidade dos conceitos discutidos em cada uma das teorias e como
essas propostas podem ser visualizadas na préatica administrativa.

Ao atingir esses objetivos, esperamos que vocé tenha base para com-
preender como as diferentes disciplinas da administracao se constituiram e se
desenvolveram e quais suas origens. Nesse sentido, dividimos a disciplina em
seis Unidades. Nas duas primeiras optamos por definir a disciplina, delimitar seu
escopo e contextualizar seu surgimento. Nas demais caracterizamos as teorias
administrativas contempladas na ementa desta disciplina.

Na primeira Unidade, denominada Introducdo as Teorias da Adminis-
tracao, explicaremos a vocé do que se trata a Teoria Geral da Administracao, a
qual pode ser denominada também de teorias da administracao. Num primeiro
momento definiremos os termos “teoria” e “administracao”’ para entao chegar
a uma denominacao geral para a disciplina. Mostraremos como elas podem ser
delimitadas e quais os diferentes temas de que tratam. Por fim, contextualizaremos
as teorias administrativas como uma disciplina contemporénea, possuidora de
caracteristicas proprias de disciplinas relativamente recentes que a distingue de
outras mais consolidadas em termos teéricos.

Na segunda Unidade, denominada Contexto de Surgimento do Pensamento
Administrativo, mostraremos que o pensamento administrativo nao surge por
acaso, mas como consequéncia de uma série de fatos histéricos que criaram um
contexto para sua emergéncia. Assim, dividiremos esses fatos em dois grandes
grupos de acontecimentos: a consolidacdo do capitalismo e a emergéncia da
sociedade industrial; e o processo de modernizacao da sociedade.

Na terceira Unidade, denominada Abordagem Cléssica da Administragao,
apresentaremos a vocé qual foi o primeiro grupo de teorias que constituiu o

Teoria Geral da Administracao



campo de conhecimento da administracao, o qual denominamos de Aborda-
gem Classica. Nesse sentido, mostraremos que a abordagem cléssica pode ser
dividida em trés correntes: a Administracao Cientifica, a Gestao Administrativa
e a Teoria da Burocracia. Discutiremos os principais autores e as contribuicoes
de cada uma dessas correntes.

Na quarta Unidade, denominada Abordagem Comportamentalista, apre-
sentaremos a vocé duas das correntes em que ela pode ser subdividida: a Escola
de Relagoes Humanas e as Teorias de Motivacao e Lideranca, discutindo os
principais autores e contribui¢oes de cada uma delas.

Na quinta Unidade, Abordagem Sistémica, apresentaremos a vocé o con-
texto de surgimento e as principais caracteristicas da abordagem sistémica da
administracao. Optamos por dividir essa abordagem em duas correntes: a Teoria
dos Sistemas e a Teoria da Contingéncia. Mostramos como os pressupostos e
as premissas da Teoria dos Sistemas podem ser aplicadas a administracao, suas
caracteristicas, seus principais autores e contribuicoes.

Na dltima Unidade, denominada Orientacao e Tecnologias de Interven-
¢ao, apresentaremos a vocé uma discussao que contempla duas abordagens: o
Desenvolvimento Organizacional (DO) e a Administragao por Objetivos (APO).
Mostraremos que ambas as abordagens néao chegam a se constituir em teorias
administrativas, mas se utilizam delas aplicando-as em modelos de gestao.

Esperamos que, ao final dessas seis Unidades, vocé tenha desenvolvido
as seguintes habilidades e competéncias: capacidade de entender o contexto
social, politico e econémico que deu origem a administragdo como ciéncia; para
compreender as principais teorias que formam o campo da administragéo e suas
diferencas, complementaridades e conceitos-chave; e capacidade de tomar de-
cisoes a partir do entendimento das variaveis que influenciam as organizacoes,
levando em consideracao as teorias administrativas.

Desejamos a vocé um excelente estudo! Bom trabalho!

Cordialmente,

Professor Raphael Schlickmann

Curso de Graduagao em Administracdo, modalidade a distancia



Unipape 1

Introducao as Teorias da
Administracao

Objetivos

Nesta Unidade, vocé vai:
» Entender de que tratam as Teorias da Administracao.
» Compreender os enfoques e a delimitagao que pode ser dada as Teorias da
Administracao.
» Conhecer as caracteristicas da ciéncia administrativa.



Unidade 1
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Introducao as Teorias da
Administracao

Conheca todas as teorias, domine todas as técnicas,
mas ao tocar uma alma humana, seja apenas outra

alma humana. (Carl Jung)

Caro estudante,

Comecaremos nossa discussao deixando bem claro o ponto de partida
ao qual nos referimos quando falamos em teorias da administracao.
Para tanto, vamos rever algo que vocé aprendeu nas disciplinas
de Metodologia da Pesquisa e de Introducéo a Administragcdo: os
conceitos de “teorias” e de “administracao”.

Vamos 14!

0 que se Entende por Teorias da Administragao?

amos iniciar com o conceito de teorias. La na disciplina de Metodologia
da Pesquisa vocé estudou esse conceito logo no inicio da disciplina.

Vamos retoma-lo?

As teorias podem ser vistas como um conjunto coerente de suposicoes
elaboradas para explicar a relacdo entre dois ou mais fatos obser-
vaveis e prover uma base sélida para eventos futuros. (SOBRAL,
PECI, 2008, p. 32).

Em outras palavras, as teorias sao “|...] afirmacoes que predizem quais acoes
vao levar a quais resultados e por que [...]” permitindo prever acontecimentos e
interpretar o presente (SOBRAL; PECI, 2008, p. 32).

Curso de Graduagao em Administracdo, modalidade a distancia



Entdo, que tal estudar essas definicoes aplicadas a um exemplo? Imagine
que o gerente de vendas de uma determinada loja de calgados perceba que seus
funcionarios parecem desmotivados para o trabalho, o que acaba por impactar
em um mau atendimento aos clientes. Que providéncias poderia tomar o gerente
para motiva-los? Volte ao conceito de teorias e perceba: nesse caso, estamos
lidando com a relagao entre dois fatos observaveis: motivacao do trabalhador
e atendimento aos clientes. Que suposi¢oes poderiam servir de suporte para
compreender como lidar com a relacdo entre tais fatos? Ou seja, que teorias po-
deriam tentar predizer qual a melhor decisao a ser tomada pelo gerente da loja
de calcados? Um caminho seria a area de Psicologia Organizacional que vocé
verd numa préoxima etapa do curso e que discute as teorias motivacionais e a
aplicacdo ao campo das organizacoes. Mais especificamente o gerente poderia
se basear em estudos na area realizados em organizacbes com caracteristicas

similares as da loja de calcados do exemplo.

Com esse exemplo esperamos que vocé tenha relembrado o que
aprendeu sobre teorias. Caso voceé tenha dificuldades para relembrar,
releia os textos.

Agora vamos passar para o segundo conceito que nos propusemaos a rever.
Dessa vez vamos voltar a disciplina de Introdugao a Administragao, para rever
o que é administracao? Como acao, a administracao pode ser entendida como
conjunto de préaticas com o uso de procedimentos, técnicas ou instrumentos
destinados a atingir os objetivos de dada organizacao. Ja como area de conheci-
mento a administracao pode ser entendida como ciéncia social aplicada que

tem por objeto de estudo tanto a prépria acao

Unidade 1

de administrar, conforme ja explicada, quanto as . ) )
o ; . Ciéncia social aplicada
organizacoes como o espaco onde essa acao se da.

Portanto, quando nos referimos a ad-
ministracao, ao atentarmos para seu conceito,
devemos considerar que estamos falando sobre
todo o tipo de pratica (formal ou informal) para o
atingimento dos objetivos (formais ou informais)
de dada organizacao (formal ou informal). Nesse
sentido, devemos incluir desde um modelo de

Teoria Geral da Administracao

As ciéncias aplicadas, por sua vez, também chamadas
de ciéncias praticas, sao aquelas nas quais o
conhecimento cientifico, previamente consolidado por
meio das ciéncias basicas, é aplicado a determinadas
areas, com o objetivo de ampliar o conhecimento
empirico de certos fen6menos. Fonte: Birochi (2017,
p. 33).
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Unidade 1

gestdo adotado por uma grande empresa multi-
Visao . . = P

nacional que tem bem clara qual sua visao até
E a declaracao do que a organizacdo deseja ser, ou as praticas alternativas (COELHO, 2012) de um
seja, a posicao que ela deseja ocupar no futuro. Fonte: movimento social que pode n&o ter formalizado
Sobral e Peci (2008, p. 136). seu objetivo.

Bem, agora que vocé ja relembrou os conceitos de teorias e de
administracao podemos deixar mais claro ao que nos referimos quando
falamos em Teorias da Administracao que utilizaremos como sindénimo
de Teoria Geral da Administracao. Vamos em frente!

Ao unir os dois conceitos com as devidas adaptacoes, poderiamos afirmar
que as Teorias da Administracao compreendem um conjunto coerente de supo-
sicoes elaboradas para explicar a relacao entre dois ou mais fatos observaveis
na pratica organizacional, seja para compreender ou interpretar a realidade, seja
para propor ou sugerir como tomar decisoes diante de determinadas situacoes
(SOBRAL; PECI, 2008).

Por esse entendimento, depreende-se que as Teorias da Administracao, por
vezes, nos trazem um enfoque mais prescritivo, com vistas a solucao de problemas
(PRESTES MOTTA; VASCONCELOS, 2011). Nesse caso, as teorias servem para
responder a questdes como estas:

» Como deve ser a organizacao?

» Como deve ser sua gestao?

Por seu cunho instrumental, as teorias acabam tomando a forma de um
modelo, técnica ou instrumento de gestao.

Em outros casos, o enfoque é explicativo ou descritivo, com o objetivo de
mostrar a organizagao tal qual ela se apresenta, sem a pretensdo de atuar na
modificacao da situagao verificada, conforme alegam Prestes Motta e Vasconcelos
(2011). Sob esse enfoque, as teorias procuram responder:

» Como ¢ a organizagao?

» Como é sua gestao?

12 Curso de Graduagao em Administracdo, modalidade a distancia



As proposicoes tedricas sob esse enfoque buscam enriquecer o campo de

conhecimento nas diversas areas da administracao, por meio de pesquisa empirica
e observacao pratica (PRESTES MOTTA; VASCONCELOS, 2011). O quadro
seguinte busca ilustrar esses diferentes enfoques.

Enfoques das Teorias da

. . . Explicativo Prescritivo
Administracao

Mostrar a organizagao Solucionar problemas
Objetivo e sua gestdo tal qual se organizacionais e de
apresentam. gestao.

Como deve ser a
organizacao? Como deve
ser sua gestao?

Como ¢é a organizagao?

Questoes norteadoras ) -
Como é sua gestao?

Ampliar o
conhecimento nas Propor modelos, técnicas e
Produto i , . -
diversas areas da instrumentos de gestéo.

administragao.

Quadro 1: Enfoques das Teorias da Administracao
Fonte: Elaborado pelo autor deste livro

Sendo assim, vocé notara ao longo da leitura deste livro e nas disciplinas
ao longo do curso que os estudiosos e pesquisadores da area, em alguns casos,
terao a pretensao de construir conhecimento em administracao com fins prescri-

tivos e em outros com fins explicativos.

Uma Delimitacao das Teorias da Administragao

Nesse sentido, Ruben, Serva e Castro (1995) vao dividir as teorias da admi-
nistracdo em trés grupos: as teorias das organizagdes (com viés mais explicativo),
as teorias gerenciais e as teorias voltadas as areas funcionais (as duas ultimas
com viés mais prescritivo).

As teorias das organizacoes buscam “[...] sobretudo, analisar, refletir e
melhor compreender o espago onde o trabalho é realizado embora nao inteira-
mente despojado de um certo pragmatismo” (RUBEN; SERVA; CASTRO, 1995,
p. 208). No Brasil, as teorias das organizacoes também sao denominadas “estudos

organizacionais”, como o faz, por exemplo, a principal associacao de pesquisa

Teoria Geral da Administracao

Unidade 1
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Unidade 1

Para saber mais sobre

a ANPAD e conferir o
contelido de cada uma
dessas tematicas, acesse:
<http://www.anpad.org.
br/~anpad/sobre div
academicas.php>. Acesso
em: 11 out. 2017.

em Administragdo no pais: a Associacao Nacional de P6s-Graduacao e

14

Pesquisa em Administracao (ANPAD).
Para a ANPAD (2017), os estudos organizacionais contemplam os seguintes

temas:

M

Abordagem Institucional nos Estudos Organizacionais;

Comportamento e Interagoes Sociais nas Organizacoes;

M

» Organizacao e Sociedade;

~

» Ontologia, Epistemologias, Teorias e Metodologias nos Estudos Or-

~

ganizacionais;

» Estudos Criticos e Praticas Transformadoras em Organizacoes;

~

» Géneros, Racas-Etnias, Sexualidades, Diferencas e Diversidade nos

~

estudos organizacionais;

~

» Redes e Relacionamentos Organizacionais; Simbolismos, Culturas e
Identidades em Organizacoes;

~

» Histéria, Memoéria e Organizacoes; e

» Comunicagao, Processos Discursivos e Linguagem.

As teorias gerenciais sao aquelas que se orientam pela racionalidade com
fins de rentabilidade (RUBEN; SERVA; CASTRO, 1995). Nesse caso encontram-se
as teorias relacionadas as funcoes administrativas que vocé viu la na disciplina de
Introdugao a Administragao. Vocé lembra? Portanto, incluem-se aqui as teorias
gue vao tratar sobre planejamento, organizacao, direcao e controle organizacional.

Como o préprio nome indica o terceiro grupo de teorias da administragcao
incluem as teorias voltadas as areas funcionais da administracao. Por meio
das divisdes académicas da ANPAD (2017) podemos sistematizar quais seriam
essas areas: Administracao da Informacao; Gestao de Operacoes e Logistica;
Gestao de Pessoas e Relacoes de Trabalho; Financas; e Marketing.

A Figura 1 sintetiza como podemos delimitar as teorias da administracao

segundo as discussoes feitas anteriormente.

Curso de Graduagao em Administracdo, modalidade a distancia



Unidade 1

Teoria das Estudos
Organizagoes organizacionais

Planejamento

Teorias Organizagdo
Gerenciais Direcdo

Teorias da
Administracao Controle

Administragdo da Informagao

Gestdo de Operacgdes e
Logistica

Areas funcionais Gestdo de Pessoas e Relagdes
de Trabalho

Finangas

Marketing

Figura 1: Delimitacdo das teorias da administracao
Fonte: Elaborada pelo autor deste livro

E valido destacar que a delimitacio aqui empreendida nao da conta ne-
cessariamente de abarcar tudo aquilo de que tratam as teorias da administragao.

Observe que o intuito aqui € dar um norte para que vocé tenha uma
ideia do que sao tais teorias e de como elas se constituem num
campo de conhecimento que podemos denominar de “ciéncia da
administracao”.

Alias, vocé lembra sobre o enquadramento dado a ciéncia da adminis-
tracao na disciplina de Metodologia da Pesquisa? Lembra que ela se enquadra
como uma ciéncia social aplicada? Pois bem, por esse motivo é relevante que

discutamos algumas caracteristicas dos estudos enquadrados como tal. Vamos 14!

Teoria Geral da Administracao ].5



Unidade 1

As Caracteristicas de uma “Disciplina Contemporanea”

E possivel considerar que a administracao pode ser alinhada as chamadas
“disciplinas contemporaneas” a que se refere Demo (1997), ou seja, que acabam
muitas vezes se utilizando de arcaboucos teéricos de outras disciplinas ou de
métodos de outros campos do conhecimento mais “consistentes” para justificar

sua propria existéncia ou cientificidade.

Vocé percebera mais adiante que uma das primeiras abordagens
da administracdo se baseia em teorias do campo da Psicologia e
em métodos comumente utilizados nas ciéncias naturais, como 0s
experimentos.

E é justamente por apresentar esses tracos que a administragédo pode ser
caracterizada como multidisciplinar, ou seja, ela é constituida de teorias oriundas
de véarios campos do conhecimento. Quer ter uma ideia de como essa multidis-
ciplinaridade se verifica na préatica? Visite a estrutura curricular de nosso curso!
Verifique quantas disciplinas sdo consideradas de formagao bésica, complementar
ou de cunho quantitativo e tecnolégico.

Ocorre que se de um lado isso parece positivo: de fato as situacoes com
as quais o administrador terd que lidar quando for atuar profissionalmente sao
de natureza complexa e por isso mesmo carecem de um arsenal variado de
conhecimentos. Por outro lado, é necessério que se va além. E o que significa
esse ir além? Significa perpassar o mero acimulo, ter a capacidade e o discer-
nimento para integrar esse conhecimento, de modo que as teorias, métodos,
técnicas, enfoques, abordagens e conceitos trabalhem em conjunto de modo

que possibilitem que as situacoes sejam mais bem abordadas, analisadas e

Intrinseca

Que se encontra na esséncia ou na natureza
de algo ou alguém. Intimo. Que é inerente ou
essencial a alguém ou algo. Fonte: Houaiss

(2009).

compreendidas. De forma sintética, significa caminhar
rumo a interdisciplinaridade que, como argumenta Demo
(1997, p. 114 e 119), “[...] representa a orquestracao
intrinseca das disciplinas, fazendo convergir seus pontos
diversificados de origem. [...] nao é a justaposicao de

textos, mas o esforco de tecé-los num todo s6”. Talvez

seja apenas por meio desse caminhar interdisciplinar

16
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que teremos condicbes de compreender que as organizacoes, embora sejam o
principal objeto de estudo da administracdo nao se constituem como tal sem as
pessoas. E se quisermos ir além, ndo ha organizagoes e nem pessoas que so-
brevivam sem que haja uma preocupacdo com o meio ambiente em que estao

inseridas. O fisico austriaco Fritjof Capra em uma de suas principais obras:

A Teia da Vida: uma nova compreensdo cientifica dos sistemas vivos defende
uma mudanca de percepcao por parte de todos. Trata-se de encarar os principais
problemas de nossa época nao de forma isolada, mas como sistémicos (veremos
esse conceito quando tratarmos da abordagem sistémica mais adiante), interli-
gados e interdependentes (CAPRA, 1996). Assim, como futuro administrador ou
administradora, esperamos que vocé seja capaz de compreender ndo somente
a organizacao em que atua, mas qual a sua contribuicao para melhorar a vida
das pessoas e do meio ambiente. Usando as palavras de Capra (1996, p. 24)
como colaborar para “[...] criar comunidades sustentaveis — isto é, ambientes
sociais e culturais onde podemos satisfazer as nossas necessidades e aspiracoes
sem diminuir as chances das geragoes futuras”?

Esperamos que ao ter contato com as contribuigoes tedricas apresentadas
neste livro-texto tenha sempre como norteadora a questao que acabamos de lhe
fazer. Mais do que saber os contetidos das teorias, esperamos que vocé estudante
possa refletir sobre e a partir delas para eventualmente transformar a realidade
em que for atuar.

Antes de partir para as teorias propriamente ditas, faremos na préxima
Unidade uma breve retrospectiva histérica das condigées que proporcionaram
ou contribuiram para o surgimento do pensamento administrativo. Porém, que
tal fazer uma revisao do contetiddo abordado nesta primeira Unidade, resolvendo
as atividades propostas a seguir? Muito bem, vamos ao trabalho!

Teoria Geral da Administracao

Unidade 1

Fritjof Capra é um fisico
austrfaco, cientista,
educador, ativista e autor
de muitos bestsellers
internacionais que
conectam mudancas
conceituais na ciéncia com
mudangas mais amplas na
visao de mundo e valores
na sociedade. Saiba mais
sobre esse fisico em:
<http://www.fritjofcapra.
net/about/>. Acesso em:
11 out. 2017.
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Nesta primeira Unidade explicamos a vocé do que trata a Teoria
Geral da Administracao, a qual pode ser denominada também de teorias
da administracdo. Num primeiro momento buscamos definir os termos
“teoria” e “administracao” para entao chegar a uma denominagao geral
para a disciplina. Apontamos dois possiveis enfoques em que podemos
enquadrar as teorias administrativas. Na sequéncia, mostramos como
elas podem ser delimitadas e quais os diferentes temas de que tratam.
Por fim, contextualizamos as teorias administrativas como uma disciplina
contemporénea, ja que possui caracteristicas préprias de disciplinas
relativamente recentes que a distingue de outras mais consolidadas em

termos tedricos.

Muito bem, concluimos a Unidade 1, a seguir preparamos para vocé
algumas questodes para vocé conferir o seu aprendizado. Para tanto,
realize as atividades a seguir e lembre-se: em caso de dlvidas, entre
em contato com seu tutor, ele estd pronto para ajuda-lo.

Bons estudos!

Curso de Graduagao em Administracdo, modalidade a distancia



Atividades de Aprendizagem

1. O que sao teorias em administragao?

2. Explique os dois enfoques em que podem ser subdivididas as teorias
em administraggo.

3. Explique como as teorias administrativas podem ser delimitadas.

4. Partindo do pressuposto de ser considerada uma disciplina contempo-
ranea, como pode ser caracterizada a administracao?

Teoria Geral da Administracao ].9






UNiDADE 2

Contexto de Surgimento do
Pensamento Administrativo

Objetivos

Nesta Unidade, vocé vai:

» Delimitar o contexto socioecondmico que favoreceu o surgimento do pensamento
administrativo.

» Compreender a emergéncia da sociedade industrial e a consolidacao do capitalismo
como elementos do processo de modernizacdo do mundo ocidental.



Unidade 2

Contexto de Surgimento do
Pensamento Administrativo

[..]

Era ele que erguia casas
Onde antes s6 havia chdo.
Como um pdssaro sem asas
Ele subia com as casas

Que lhe brotavam da mao.
Mas tudo desconhecia

De sua grande missao:

Nao sabia, por exemplo

Que a casa de um homem é
um templo

Um templo sem religido
Como tampouco sabia
Que a casa que ele fazia
Sendo a sua liberdade

Era a sua escravidao.

De fato, como podia

Um operdrio em construgdo
Compreender por que um
tijolo

Caro estudante,

Valia mais do que um pao?
Tijolos ele empilhava

Com pd, cimento e esquadria
Quanto ao pao, ele o comia...
Mas fosse comer tijolo!

E assim o operdrio ia

Com suor e com cimento
Erguendo uma casa aqui
Adiante um apartamento
Além uma igreja, a frente
Um quartel e uma prisdo:
Prisao de que sofreria

Nao fosse, eventualmente

Um operdrio em construcdo.

Mas ele desconhecia

Esse fato extraordindrio:
Que o operdrio faz a coisa
E a coisa faz o operdrio.
De forma que, certo dia

A mesa, ao cortar o pdo

Operério em Construcéo
(Vinicius de Moraes, 1959)

O operdrio foi tomado

De uma subita emocdo
Ao constatar assombrado
Que tudo naquela mesa

- Garrafa, prato, facao -
Era ele quem os fazia

Ele, um humilde operdrio,
Um operdrio em construgdo.
Olhou em torno: gamela
Banco, enxerga, caldeirao
Vidro, parede, janela
Casa, cidade, nacgao!
Tudo, tudo o que existia
Era ele quem o fazia

Ele, um humilde operdrio
Um operdrio que sabia
Exercer a profissdo.

[.]

Agora que vocé compreendeu do que se tratam as Teorias da Administracao,

vamos discutir nesta Unidade que contexto socioecondmico favoreceu o

surgimento do pensamento administrativo. Nesse sentido, lan¢aremos
mao da historia. Como nos faz refletir o historiador Sérgio Buarque
de Holanda “A historia nao é prisao ao passado. Ela é mudanga, é
movimento, é transformacao.” (VEJA, 1976, p. 6).
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A poesia de Vinicius de Moraes que utilizamos para abrir esta Unidade
ilustra uma das principais consequéncias desse processo: 0 homem
cada vez mais vai se despir de sua veste de homem para tornar-
se um operario, um industrial, um trabalhador, um capitalista, um
subordinado, um chefe, um mendigo, um milionario... Reflita sobre
isso e vamos em frente!

0 Pensamento Administrativo

recisamos entender que a histéria ndo serve apenas para nos lembrar do

que foi o passado, mas como referéncia para nortear o entendimento do

que somos e por quais alternativas futuras optaremos por seguir. Nesse
sentido, partimos do pressuposto de que o pensamento administrativo e o con-
junto de teorias que o constitui ndo surgiram por acaso, mas foram frutos de um
processo histérico de escolhas feitas diante de situacoes que foram surgindo.
Prestes Motta e Vasconcelos (2011) mostram que o pensamento administrativo
¢é decorrente do processo de modernizacao da sociedade, o qual se d4 em um
contexto de emergéncia da sociedade industrial. Tomando por base o fio con-
dutor que esses autores utilizaram, discutiremos num primeiro momento alguns
dos acontecimentos que culminaram na emergéncia da sociedade industrial e na
consolidacao do capitalismo. Na sequéncia mostraremos como tais acontecimentos
contribuiram para o processo de modernizacao da sociedade.

A Consolidagao do Capitalismo e a Emergéncia da
Sociedade Industrial

Uma forma de compreender como se deu a emergéncia da sociedade
industrial é acompanhar como o capitalismo evoluiu em termos histéricos. De
acordo com Hunt (2005), essa evolucao esta ligada a um conjunto de aconteci-
mentos, dos quais destacamos os seguintes:

» a expansao do comércio e a decadéncia do sistema feudal;

Teoria Geral da Administracao
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A queda do Império
Romano do Ocidente trata-
se da queda da porcao do
vasto Império Romano que
tinha por sede a cidade

de Roma, haja vista que a
porcao oriental do Império,
cuja sede era Bizancio
(depois Constantinopla),
vigorou até 1453. O
processo de declinio

do Império Romano do
Ocidente comegou em
meados do século IV

d.C., sobretudo em razéo
da série de problemas

que desde o século Il

o0 assolava, como as
invasdes béarbaras, a crise
econdmica e a disputa
dos militares pelo poder”.
(FERNANDES, 2017).

» a mudanga no modo de produgao das manufaturas;
» o cercamento dos campos e o surgimento da classe trabalhadora;

» o surgimento dos Estados Absolutistas, a emergéncia da burguesia
e o mercantilismo; e

» a Revolucao Industrial.

Embora expliquemos cada um desses acontecimentos em blocos (para
fins didaticos), é importante destacar que eles se entrelagam, nao ocorrem de
forma isolada uns dos outros. Tanto, que para explicar um, em alguns momentos,

mencionaremos outro. Sao acontecimentos que estao interligados, entrelacados.

A Decadéncia do Sistema Feudal

O periodo compreendido entre a queda do Império Romano do Oci-

24

dente (por volta do fim do século V e inicio do século VI) e o final do século XV
delimita-se como Idade Média ou medieval (FEIJO, 2007). Em boa parte desse
periodo criou-se uma hierarquia feudal (ver Figura 2) na qual o camponés ou
servo era protegido pelos senhores feudais, que, por sua vez deviam fidelidade
e tinham a protecao de senhores mais poderosos, formando uma estrutura que
ia até o rei (HUNT, 2005). Nesse sistema, os senhores concediam a seus vas-
salos um feudo (direito hereditario ao uso da terra) em troca de algum tipo de
pagamento, variando de alimentos produzidos na terra a protecao militar. Nesses
feudos atuavam os servos que por sua vez estabeleciam uma relagéo de troca

com os seus senhores cultivando a terra com vistas a alimentacao e ao vestuario.

Figura 2: llustragcao de um feudo
Fonte: Infoescola (2017)
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Naquela estrutura as relagdes estabelecidas se baseavam nas tradicbes e nos
costumes, onde os senhores protegiam seus servos que por sua vez cultivavam a
terra garantindo parte da producao aos seus senhores (HUNT, 2005). Compa-
rativamente ao que ocorre no sistema capitalista, onde as relacoes baseiam-se
no cumprimento de leis e contratos, naquele periodo nao havia uma autoridade
central capaz de impor o cumprimento de uma legislacao tnica. Tanto era assim
que cada senhor feudal adotava o seu critério e a sua maneira de mediar relacoes,
quase sempre favorecendo a si préprios tendo em vista a concentracao de poder
politico e econémico que detinham (HUNT, 2005). Tinha-se assim, um sistema de
servicos e obrigacoes de cunho mutuo regulado pelos costumes e tradigdes de cada
feudo (FEIJO, 2007). Em suma, a sociedade medieval era predominantemente
agréria, embora ja contasse com a existéncia de muitas cidades (HUNT, 2005).

Tal situacao prevalece até por volta do século XI, quando se comeca a as-
sistir a um incremento significativo na eficiéncia agricola por meio de melhorias
nas tecnologias empregadas no cultivo da terra, chegando a aumentar em 50%
a area cultivada e impactando num aumento da producao (HUNT, 2005; FEIJ 0,
2007). Tal incremento na producao impactou numa expansao demogréafica da
populacdo europeia bem como num gradativo fortalecimento do comércio de
longa distancia por meio do escoamento do excedente de producao as cidades
que vao crescer e se expandir (HUNT, 2005). Essa expansao do comércio esta
também ligada a melhoria nos transportes de produtos agricolas do campo para
as cidades. Como resultado desses eventos cresceu a populagao urbana e a pro-
cura por bens manufaturados que, por sua vez, fortalecem a prépria producao

manufatureira.

No século XIV, a Guerra dos Cem Anos (1337-1453), a peste bub6-

Unidade 2

nica, a fome e as revoltas camponesas contra o sistema de relacoes de servidao,
abalaram as bases do sistema feudal (OLIVEIRA; GENNARI, 2009). Com a
morte de parte consideravel da populacao europeia — estima-se que metade da
populacéao da Europa foi dizimada somente em fungéo da peste — houve impacto
consideravel na disponibilidade de gente para trabalhar seja no campo ou nas
cidades. Tal fato contribuiu para que no fim do século XIV se visse elevado o
valor atribuido ao trabalho daqueles que haviam sobrevivido a chamada “Crise
do Século XVI”, impactando nas relagoes de forca do sistema feudal (MOTA;
VASCONCELOQOS, 2011; OLIVEIRA; GENNARI, 2009). Nesse sentido, o “poder
de barganha” dos camponeses se amplia e, aos poucos, as antigas obrigacoes
reciprocas do sistema feudal vao sendo substituidas pelo pagamento em dinheiro
de alugueis e taxas (cujo valor foi reduzido pelo excesso de oferta) e pelo trabalho

Teoria Geral da Administracao

A Guerra dos Cem Anos
foi a Ultima guerra

feudal e também a
primeira moderna. Ela
foi dirigida por membros
da aristocracia feudal

no inicio do conflito e
terminou como uma
disputa entre Estados
que j& tinham exércitos
nacionais. Por isso, ela
foi um grande marco no
desenvolvimento europeu
(principalmente na Franca)
da ideia de nacao, que
unificou paises antes
divididos em territérios
controlados por nobres.
Fonte: Navarro (2016).
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(cujo valor foi aumentado em funcéo da reducao de sua oferta): os camponeses
vao tornando-se arrendatérios e os senhores feudais meros proprietarios de terras
(FEIJO, 2007; HUNT, 2005). Isso fez com que os camponeses atingissem certo
grau de independéncia e liberdade das restrigoes feudais, o que impediu — apesar
das tentativas da nobreza feudal — de se voltar atrds nas comutacoes que havia
concedido e restabelecer os servicos obrigatérios dos antigos servos (HUNT, 2005).

Além disso, o comércio existente até o século XIV e que estava sob a tutela
do senhor feudal, no Gltimo século do periodo medieval, havia se transformado
em verdadeiras cidades comerciais, sem nenhum poder externo, o que as fez
criar suas préprias instituicoes (FEIJO, 2007). Dentre essas instituicoes, as mais
importantes economicamente eram as guildas (associacoes artesanais, profissio-
nais e de oficio) que regulamentavam a producao de manufaturas e as atividades
financeiras e comerciais, embora também influenciassem em questoes de ordem
social e religiosa (HUNT, 2005; FEIJO, 2007).

Assim, constata-se que as atividades comerciais cada vez mais fortalecidas
nas cidades por volta do século XV tornavam-se incompativeis com as tradicoes e
os costumes da estrutura feudal, o que se tornou mais evidente com o surgimento
de sistemas de leis comerciais, fundamentado em um cédigo mais preciso: “[...]
base das modernas leis capitalistas dos contratos, titulos negociaveis, representacao
comercial e execucbes em hasta publica” (HUNT, 2005, p. 11).

Bem, agora que vocé compreendeu como se deu o declinio do
sistema feudal, vamos discutir um segundo fato que contribuiu para a
consolidacao do capitalismo e a emergéncia da sociedade industrial.
Entao, vamos em frente!

A Mudanca no Modo de Producao das Manufaturas

Na medida em que as cidades foram se desenvolvendo e o comércio se
intensificando o sistema de producéo de bens manufaturados foi se adaptando
e levando a um controle do processo produtivo pelo capitalista comerciante
(HUNT, 2005). Vamos analisar como se deu essa mudanga segundo a perspectiva
de Hunt (2005)!

Enquanto a estrutura feudal prevaleceu como sistema econdmico vigente,
feiras se estabeleceram ao redor dos castelos medievais ainda que sob a tutela

dos senhores feudais. No sistema feudal, o produtor, denominado mestre artesao
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atuava também como vendedor, era proprietario de sua oficina, das ferramentas
e das matérias-primas necessérias para a execucao do trabalho, além de normal-
mente serem fazendeiros.

Por volta do século XVI, tal realidade ja havia sido largamente substitui-
da pelo sistema doméstico de trabalho: o artesdao adquiria a matéria-prima do
capitalista comerciante que por sua vez pagava um valor em troca de produtos
acabados. Esse sistema foi se modificando até o capitalista comerciante tornar-se
o proprietario do produto ao longo de todo o processo de producao: dono das
ferramentas de trabalho, do local onde o trabalho era desenvolvido, da maté-
ria-prima necesséria, além de ter a responsabilidade pela contratagao dos traba-
lhadores para a execugao do trabalho. Tal sistema desaguou numa realidade em
que antigos artesaos medievais (teceldes, fiandeiros, tintureiros, etc.) que antes
ao menos vendiam seu produto acabado aos comerciantes, passaram a vender
o seu proprio trabalho em troca de seu sustento e de sua familia.

Tem-se, assim, o surgimento do sistema econémico do capitalismo, marca-
do por duas caracteristicas: o controle capitalista de todo o processo produtivo,
bem como a criagdo de uma forca de trabalho que dependia apenas da venda
de sua forca de trabalho para sobreviver. Nesse sentido, pode-se constatar que a
consolidacao desse novo sistema econémico foi impulsionada pelo surgimento da
classe trabalhadora, constituida nao s6 dos antigos artesaos medievais, conforme
descrito, mas também de uma populagao urbana recém-saida do campo. Vamos

analisar mais de perto, esse fenémeno?

O Cercamento dos Campos e o Surgimento da
Classe Trabalhadora

Entre os séculos XV e XVI, estendendo-se até o século XIX, o movimento
dos cercamentos dos campos abertos que converteram terra ardvel em pastagem
fez com que de trés quartos a nove décimos dos habitantes do campo fossem
expulsos, sendo forcados a buscar a vida nas cidades (POLANYI, 2000; HUNT,
2005). Tal movimento se deu pela necessidade de recursos por parte da nobreza
feudal por causa das transformacoes que discutimos anteriormente, somadas a
grande inflagado dos precos decorrentes do aciimulo de metais preciosos advindos
das colonias desde o século XVI que fez aumentar os precos de bens e mercado-
rias. Assim, viam-se mais vantagens em criar ovelhas para fornecer 1a a pujante
industria téxtil inglesa que arrendar a terra para os camponeses (HUNT, 2005).

A questao que decorre de tal situagéo é: e para onde vao os camponeses?

Teoria Geral da Administracao

Unidade 2

21



Unidade 2

28

Figura 3: llustracao do cercamento dos campos na Inglaterra (séculos XVI-XVIII)
Fonte: Verbetes (2015)

Bem, os camponeses vao buscar a sorte nas cidades cujas industrias ma-
nufatureiras cresciam e se desenvolviam, com a evolucao do sistema doméstico
de que tratamos anteriormente. Vale destacar, que se os artesaos que ao menos
detinham o dominio de determinado oficio vao tornar-se reféns da classe capi-
talista (detentores de todo o processo de produgao), é de se imaginar a situacao
daqueles que sempre trabalharam na agricultura: se vém obrigados a atuar na
industria, no exército ou na marinha, ou ainda aventurar-se na politica de colo-
nizacdo das terras recém “descobertas”. Tem-se assim, o contingente humano
que vai se constituir na forca de trabalho da industria capitalista.

Antes de falar sobre esse processo, vamos discutir outro acontecimento que
nos ajuda a compreender o processo de consolidacao do capitalismo. Vamos 14!

O Surgimento dos Estados Absolutistas, a Emergéncia
da Burguesia e o Mercantilismo

Hunt (2005) aponta que o surgimento dos novos Estados-nacéo marcou
o inicio da transicdo para uma nova classe-dominante: a burguesia. Isso se deu em
funcao de que os novos monarcas procuravam o apoio da classe capitalista burgue-
sa, em seu esforco para unificar o estado sob o0 mesmo poder central, para acabar
definitivamente com o sistema descentralizado da estrutura feudal e dos senhores

feudais. Assim, o fortalecimento dos novos Estados-nagao se deram por meio de uma
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coalizéo entre os monarcas e os burgueses. Nessa parceria, os monarcas fomentariam
as atividades comerciais criando condiges para que elas se fortalecessem por meio
de uma maior unificacao de leis e regras e de protecéo militar aos empreendimentos,
por exemplo. J& os burgueses entravam com as receitas para manter os monarcas e
a estrutura do Estado com o pagamento de taxas e tributos.

No fim do século XVI e inicio do século XVIII, boa parte das grandes cidades
da Europa ja tinham se transformado em présperas economias capitalistas em
que os burgueses controlavam tanto o comércio quanto grande parte da indis-
tria com o apoio das monarquias absolutistas (HUNT, 2005; PRESTES MOTTA;
VANSCONCELOS, 2011). E esse o contexto que marca o inicio do capitalismo
denominado mercantilismo (HUNT, 2005).

O mercantilismo decorre da expansdo comercial proveniente dos grandes

descobrimentos do século XVI, sendo

[...] fundamentalmente marcado pela ideia de acumulacao de metais
preciosos e de excedente de reservas monetérias. O Estado mercan-
tilista tinha de ser forte o suficiente para se impor sobre as demais
nagoes, o que acontecia por meio de um controle governamental da
economia e da expansao comercial. (SOUSA, 2007, p. 29).

Nesse sentido,

[...] uma das tarefas do Estado absolutista passou a ser a protecao
da indtstria nacional, visando ao aumento da produgao e das ex-

portacodes e, logo, ao ingresso de divisas para a nacdo. (PRESTES
MOTTA; VASCONCELQOS, 2011, p. 16).

Figura 4: Obra do pintor francés Claude Lorrain retratando um porto de mar francés
de 1638 na época do mercantilismo
Fonte: Mercantilismo (2017)
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Saiba mais sobre a
Revolucao Industrial
em: <www.infoescola.
com/historia/revolucao-
industrial/>. Acesso em:
27 out. 2017.

Com o passar do tempo, a consolidagao da burguesia mercantil e indus-
trial como classes hegeménicas vai resultando num questionamento por parte
desta do poder absoluto dos reis, tendo em vista que o excesso de regulamen-
tacoes do Estado significava um obstaculo as atividades comerciais e industriais
(PRESTES MOTTA; VASCONCELQS, 2011). A Revolucao Francesa em 1789
significou um marco da ruptura na parceria entre a burguesia e o Estado abso-
lutista, consolidando o poder daquela na Europa ocidental (PRESTES MOTTA;
VASCONCELQS, 2011). Nesse contexto, estava em curso outro acontecimento
intrinsecamente relacionado aos fatos de que tratamos até agora. Vamos discu-
ti-lo? Entao, méos a obral!

A Revolucao Industrial

30

A Revolugao Industrial (entre os fins do século XVIII e inicio do século XIX)

pode ser caracterizada como um fenémeno que

[...] transformou grande parte da Europa e dos Estados Unidos ao
substituir sociedades de base essencialmente agricola pelas sociedades
industriais, que se baseiam no uso de méaquinas e fontes de energia
nao-animais para produzir bens acabados. (JOHNSON, 1997, p. 199).

A Revolugao Industrial teve inicio na Inglaterra o que fez com que tenha se
consolidado como a mais potente nacao econémica da época, tendo a industria
e o capitalismo de livre concorréncia como grandes impulsionadores (PRESTES
MOTTA; VASCONCELOS, 2011). Johnson (1997) destaca que aumentos es-
pantosos em produtividade garantiram o protagonismo inglés, decorrentes das

seguintes condigbes:

» uma forga de trabalho disponivel;
» instituigdes altamente desenvolvidas de comércio externo e interno;
» um excelente sistema de transportes; e

» uma abundancia de carvao como fonte de combustivel.
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Figura 5: Gravura de Edward Goodall que retrata Manchester na Inglaterra, mostrando
as industrias de processamento de algodao e téxteis ao fundo em 1840
Fonte: Revolucéo Industrial (2017)

A Revolucao Industrial se deu em paralelo ao desenvolvimento do préprio
capitalismo como sistema econémico, “[...] cuja dindmica pela obtencao de lucros
e expansao da producao e mercados proporcionou um estimulo vital a inovagao
e a exploracao do ambiente natural” (JOHNSON, 1997, p. 200).

O aumento na produtividade o desenvolvimento econémico nunca antes
observados trazidos pela Revolucao Industrial, no entanto, ndo se deram sem um
custo social: as péssimas condigoes de vida daqueles que vieram do campo para
as cidades viver da venda da forca de seu trabalho para sobreviver (PRESTES
MOTTA; VASCONELOQOS, 2011). E de fato esse era o quadro: para os donos das
fabricas o mais importante era que suas maquinas continuassem funcionando
e que dos operérios se aproveitasse 0 maximo de sua capacidade de trabalho e
com o menor salério possivel. Destacamos que no inicio da industrializagcao os
operarios nao eram apenas os homens adultos, mas mulheres e criancas, indepen-
dentemente do tipo de esforgo fisico necessario (MELO; SCHLICKMANN, 2010).

Destaca-se que no inicio da industrializagao os operéarios nao eram apenas
os homens adultos, mas mulheres e criangas, independentemente do tipo de es-
forco fisico necesséario. De acordo com um relatério parlamentar inglés de 1842,
na Inglaterra, a situacao do trabalho no que tange ao labor infantil é descrito da

13

seguinte forma: “[...] o mais terrivel quadro de avareza, egoismo e crueldade,
da parte dos patroes e dos pais, de desgraca juvenil e infantil, de degradacao e
destruigao ja alguma vez presenciado.” (HENDERSON, 1969, p. 127).

Nesse periodo, as queixas mais sérias dos operarios das fabricas e das minas

referiam-se a excessivas horas de trabalho, salarios baixos, multas e o sistema de
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permuta, segundo o qual, os patrdes pagavam em géneros e nao em dinheiro.
Os homens, as mulheres e as criancas trabalhavam 12 horas ou mais por dia e
estavam geralmente exaustos quando regressavam para as suas casas. Por vezes,
trabalhavam em turnos noturnos em algumas industrias, aos domingos, apesar
dos protestos das Igrejas e até mesmo nos dias santos — em paises catélicos, nos
dias santos eram gradualmente reduzidos (HENDERSON, 1969).

Assim, além de trabalhar horas a fio ainda nao tinham um salario que fosse
capaz de suprir suas necessidades basicas. Isso acabava refletindo nas condicoes
de vida da populacao. Os operarios viviam em casebres ou em andares imidos,
superlotados, doentios — mesmo em trepadeiras, caves e telheiros. As suas roupas
eram esfarrapadas, a comida imprdpria, e a taberna o tnico reflgio dos descon-
fortos do lar. As condicoes nos centros de trabalhadores

Retrete

Compartimento fechado, dotado de vaso
sanitario ou de escavagao no solo para
dejetos; latrina. Fonte: Houaiss (2009).

das cidades industriais ndo eram melhores do que as
condigdes nas fabricas. A falta de agua potéavel e de
retretes, os esgotos impréprios e a auséncia de nitreiras
tornaram as cidades industriais lugares extremamente
insalubres (HENDERSON, 1969).
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O desequilibrio social gerado pela relacao entre
capital (capitalistas) e trabalho (trabalhadores) incentivou a ideia de uniao pela
procura de melhores condicoes de trabalho e defesa de direitos comuns, por meio
da criacao de diversas associacoes sindicais (CHOHFI; CHOHFI, 2011). Tal reacao
foi seguida de uma contrarreacao de grandes empresarios e seus representantes
que criaram leis impedindo e punindo a formacao desses tipos de organizacoes
(CHOHFI; CHOHFI, 2011; PRESTES MOTTA; VASCONELOS, 2011). E vamos
assistindo, desde entao ao longo de toda a histdria, que esta vem se construindo
como o resultado de um embate constante, tendo em vista que embora tenha
se observado alguns avangos, o sistema capitalista parece longe de por fim a
desigualdade econémica imposta a grande maioria da populagao mundial.

Bom, agora que fizemos um breve retrospecto sobre como se deu a
consolidacao do capitalismo e a emergéncia da sociedade industrial,
temos condicdes de analisar como esses acontecimentos contribuiram
para o processo de modernizagao da sociedade. Sigamos em frente!
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0 Processo de Modernizacao da Sociedade

O processo de modernizacao da sociedade pode ser entendido como a subs-
tituicdo da prevaléncia das estruturas sociais baseadas na autoridade tradicional
(como a estrutura feudal da Idade Média, da qual tratamos anteriormente) por
aquelas baseadas na autoridade racional-legal e pela emergéncia de uma légica de

mercado (que passa a existir a partir da instituicao do Estado Moderno e do esta-

belecimento da industria capitalista) (PRESTES MOTTA; VASCONCELOS, 2011). A

Nesse sentido, o conceito de autoridade torna-se importante para com-
preender o processo de modernizacao da sociedade, bem como os tipos de au-

toridade. Autoridade é um conceito associado ao sociélogo alemao Max Weber,

—_—
que a considera “[...] um caso especial do poder” (WEBER, 2009, p. 187). Vale

destacar que em uma de suas obras mais conhecidas Economia e Sociedade
Weber (2009) utiliza com mais frequéncia o termo “dominacao’ embora tenha
se tornado comum na maioria das obras que fazem referéncia ao tema o termo
“autoridade”. Assim, utilizaremos os dois termos como sinénimos.

Para Weber (2009), a dominagao ou autoridade é uma situagao em que a
uma vontade manifesta (do dominador) de querer influenciar as acoes de outras
pessoas (dominados), resulta em de fato fazer valer tal influéncia de tal modo que
tais agdes, num grau socialmente consideravel, se realizam como se da vontade
do préprio dominado. Assim, é que a autoridade sé é exercida sobre outra pessoa
na medida em que é legitimada ou aceita por esta.

No Quadro 2 trazemos a forma como Prestes Motta e Vasconcelos (2011)
discutem os tipos de autoridade definidos por Max Weber, observe:

Tipos de
Autoridade

Como ela pode ser percebida
na sociedade

Descricao

Baseada nos costumes e

tradigbes de uma cultura. Pode A autoridade dos patriarcas e anciaos

Tradicional ser garantida por meio da nas sociedades antigas e o poder do
tradicao religiosa, pelas crencas senhor feudal na Idade Média.
e pelos costumes sociais.
Baseada nas caracteristicas A autoridade exercida por profetas,
L pessoais de um individuo e herdis, guerreiros e lideres assim
Carismatica

das qualidades que lhes sao
intrinsecas.

denominados por aqueles que
legitimam sua autoridade.
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O Estado Moderno nasceu
na segunda metade do
século XV, a partir do
desenvolvimento do
capitalismo mercantil

nos paises como Franca,
Inglaterra e Espanha

e mais tarde na Italia.

Foi na Itélia que surgiu

o primeiro tedrico a
refletir sobre a formacao
dos Estados Modernos,
Nicolau Maquiavel, que
no inicio de 1500 falou
que os Estados Modernos
fundam-se na forca.
Saiba mais sobre o Estado
Moderno em: <http://
gruperfive.blogspot.com.
br/2011/11/formacao-do-
estado-moderno-o-estado.
html>. Acesso em: 20
out. 2017.

Max Weber (1864-

1920) foi um importante
socidlogo e destacado
economista aleméao. Suas
grandes obras sdo, “A Etica
Protestante e o Espirito do
Capitalismo” e “Economia
e Sociedade”. Dedicou
sua vida ao trabalho
académico, escrevendo
sobres assuntos variados
como o espirito do
capitalismo e as religides
chinesas. Saiba mais
sobre Weber em: <https://
www.ebiografia.com/
max_weber/>. Acesso em:
20 out. 2017.
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A autoridade exercida por
representantes eleitos numa sociedade

Baseada nas regras e democrética de acordo com leis
normas estabelecidas por um eleitorais estabelecidas por uma
Racional-legal regulamento (direitos e deveres) Constituicéo e a autoridade exercida
reconhecido e aceito por todos os | por um dirigente de uma empresa que
membros de dada comunidade. tem o direito de se fazer obedecer por

um funcionério, tendo em vista as
atribuigdes decorrentes de seu cargo.

Quadro 2: Tipos de Autoridade
Fonte: Adaptado de Prestes Motta e Vasconcelos (2011)

A ideia de discutir aqui os trés tipos de autoridade definidos por Weber é
justamente o de mostrar que é a partir da emergéncia da sociedade industrial,
do estabelecimento do Estado Moderno (em que o interesse geral da populagao
esta expresso em lei com base na autoridade e no poder do Estado) e da conso-
lidacéo do capitalismo que passa a prevalecer a autoridade racional-legal sobre

as demais formas de exercicio da autoridade.

Essa constatacao esta, portanto, intimamente ligada a todos aqueles
fatos que discutimos quando tratamos da consolidacao do capitalismo
e da emergéncia da sociedade industrial. Se no sistema feudal fazia
sentido que o exercicio da autoridade se desse por meio das tradigoes
e costumes medievais, no sistema capitalista vale a autoridade que
esta prevista em lei, pois ela garante maior estabilidade ao mercado,
as relagoes trabalhistas, as relacoes entre o Estado e a sociedade civil
e se quisermos utilizar um termo muito utilizado hoje em dia: garante
“seguranca juridica” aos individuos e organizacoes.

Indo um pouco além, vocé deve ter notado que na sociedade medieval
os trabalhadores basicamente produziam apenas aquilo que fosse necesséario
ao seu sustento ou em troca de protecao ou do direito de permanecer na terra.
O trabalho e o fruto do trabalho, portanto ndo estavam relacionados ao lucro,
mas a sobrevivéncia seja dos grandes donos de terras (senhores feudais) seja
dos camponeses que nelas trabalhavam. A partir do estabelecimento de uma
sociedade industrial é que os trabalhadores passam entdo nao mais a produzir
para o seu préprio sustento, mas para garantir o recebimento de um salério

a partir da venda de sua forca de trabalho. Da mesma forma, o interesse dos
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donos de indistrias nao era apenas sobreviver, mas acumular capital, expandir
seus negdcios. Todo um sistema legal passa a fazer sentido, seja para garantir
vantagens aos capitalistas e o acimulo de receitas para o Estado, seja para mais
tarde garantir o direito dos trabalhadores. As autoridades tradicional e carisma-
tica sdo consideradas muito instaveis para uma sociedade que busca evitar a
“[...] arbitrariedade, o confronto entre individuos e grupos e os abusos de poder.”
(PRESTES MOTTA; VASCONCELOS, 2011).

Veremos na Unidade 3 que a estrutura burocrética foi a solugao encontrada
pela sociedade industrial para tornar suas organizagdes mais competitivas dentro
de uma légica de mercado (PRESTES MOTTA; VASCONCELOS, 2011). E nas
organizacdes burocraticas, portanto, que se vai verificar de forma mais evidente
o exercicio da autoridade racional-legal e é dessa constatacao que o pensamento
administrativo emerge: “[...] como consequéncia do processo de modernizagao
da sociedade [...]” que “[...] é a expressao da légica burocratica, baseada no
controle da atividade humana por meio da regra, objetivando o aumento de
produtividade e a geracao de lucro na sociedade industrial.” (PRESTES MOTTA;
VASCONCELQOS, 2011, p. 12).

Esperamos que vocé tenha compreendido a partir dessa discussao que o
pensamento administrativo ndo surge por acaso, mas como fruto de uma série
de acontecimentos histéricos que culminaram na emergéncia das organizagoes

burocraticas como protagonistas do sistema capitalista e da sociedade industrial.
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Nesta Unidade apresentamos a vocé o contexto de surgimento do
pensamento administrativo. A ideia foi mostrar que o pensamento administrativo
nao surge por acaso, mas como consequéncia de uma série de fatos histéricos
que criaram um contexto para sua emergéncia. Assim, dividimos esses fatos
em dois grandes grupos de acontecimentos: a consolidagao do capitalismo
e a emergéncia da sociedade industrial; e o processo de modernizacao da
sociedade. A consolidagao do capitalismo e a emergéncia da sociedade
industrial podem ser explicadas por meio do desenrolar dos seguintes
acontecimentos: a decadéncia do sistema feudal; a mudanca do modo de
producao e o desenvolvimento do sistema manufatureiro; o cercamento
dos campos e o surgimento da classe trabalhadora; o surgimento do Estado
Absolutista, a emergéncia da burguesia e o mercantilismo; e a Revolucao
Industrial. O processo de modernizacéo da sociedade se deu como reflexo
desse conjunto de acontecimentos e pode ser explicado de forma bastante
sintética como a substituicao progressiva da autoridade tradicional pela
autoridade raciona-legal como principal forma de mediar relagdes sociais

na sociedade.

Agora que vocé compreendeu quais condicoes historicas possibilitaram
o surgimento do pensamento administrativo, que tal rever o contetido
discutido nesta Unidade resolvendo as atividades propostas? Vamos |&!
Lembre-se, em caso de duvidas, entre em contato com seu tutor, ele
esta preparado para ajuda-lo!
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Atividades de Aprendizagem

Leia o caso a seguir:

Gal e Gilberto sdo casados e trabalham em casa. O negdcio
deles é informal: produzem e vendem doces e salgados para festas.
A maioria dos clientes sdo pessoas que ficam sabendo por algum
parente ou amigo que jé comprou do casal: o famoso boca a boca.
Certa vez, o casal foi entrevistado por um programa de TV que abor-
dava a questdo da informalidade no mercado de trabalho e deram
mais detalhes sobre seu trabalho. Gilberto deu o seguinte depoimen-
to: “E bom porque ndo temos chefe enchendo o saco. Além disso,
quando percebo que estou cansado me dou uns dias de folga e ndo
trabalho”. Gal por sua vez comentou: “Eu acho que seria bom ter
alguns ajudantes, mas além de toda a burocracia de assinar carteira
creio que teriam outros problemas também... Um que eu considero
fundamental é o seguinte: ndo sei se esse ajudante saberia produzir
como a gente. Tem todo um jeitinho de produzir. Eu hoje produzo
tudo “a olho” com base em receitas que aprendi com minha mae
que por sua vez aprendeu com a minha avé... Nao sei se a pessoa
aprenderia direito... E isso poderia descaracterizar o nosso produto”.
(Fonte: Elaborada pelo autor deste livro).

1. Considerando o caso apresentado e o que vocé aprendeu sobre as con-
digbes geradoras do pensamento administrativo, responda:

a) O caso retratado poderia ser considerado como um exemplo para
explicar o tipo de autoridade que segundo Max Weber passa a pre-
valecer com o processo de modernizacao da sociedade? Justifique
sua resposta.

b) A forma como o trabalho é executado no caso retratado traz carac-
teristicas convergentes ou divergentes ao sistema de trabalho que
passa a prevalecer na sociedade com a revolucao industrial e a
consolidacao do capitalismo? Justifique sua resposta.
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Atividades de Aprendizagem — Unidade 2

3. Fazendo referéncia as figuras a seguir, comente sobre acontecimentos
sociais e histéricos que contribuiram para o surgimento do pensamento

administrativo.

Figura A Figura B

Fo ey . " ‘“;‘j*‘\
S L Y
; e T y

Figura C Figura D
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UnipapE 3

Abordagem Classica da
Administracao

Objetivos

Nesta Unidade, vocé vai:
» Compreender as contribuicdes da Administracao Cientifica, os autores e os principais
conceitos.
» Compreender as contribuicdes da Gestdo Administrativa, os autores e os principais
conceitos.
» Compreender as contribuicoes da Teoria da Burocracia, o autor e os principais
conceitos.



Unidade 3

Abordagem Classica da
Administracao

Linha de Montagem
(Novelli/Chico Buarque, 1980)

Linha linha de
montagem

A cor a coragem
Cora coragdo
Abecé abeceddrio
Opera operdrio
Pé no pé no chao
Eu ndo sei bem o
que seja

Mas sei que seja o
que serd

O que serd que serd
que se veja

Vai passar por la

Pensa pensa
pensamento

Tem sustém sustento
Fé café com péao
Com pdo com péao
companheiro

Para paradeiro

Mao irmdo irmdo

Caro estudante,

Na mao, o ferro,

a ferragem

O elo, a montagem
do motor

E a gente dessa
engrenagente
Dessa engrenagente
Dessa engrenagente
Dessa engrenagente
sai maior

As cabecas
levantadas
Maquinas paradas
Dia de pescar

Pois quem toca o
trem pra frente
Também de repente
Pode o trem parar
Eu ndo sei bem o
que seja

Mas sei que seja o
que serd

O que serd que serd
que se veja

Vai passar por la
Gente que conhece
a prensa

A brasa da fornalha
O guincho do
esmeril

Gente que carrega a
tralha

Ai, essa tralha
imensa

Chamada Brasil
Sambe sambe Sao
Bernardo

Sanca Sao Caetano
Santa Santo André
Dia-a-dia Diadema
Quando for, me
chame

Pra tomar um mé

Apbs compreender em que contexto se da o surgimento do pensamento
administrativo, vamos partir para o entendimento das primeiras
contribuicoes das chamadas Teorias da Administracao.

Essas contribuigdes serao tratadas aqui dentro daquilo que chamaremos
de Abordagem Classica da Administracao que contempla trés
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perspectivas: a Administracao Cientifica, a Gestao Administrativa
e a Teoria da Burocracia. A obra Operarios, da pintora modernista
brasileira Tarsila do Amaral, e a musica Linha de Montagem, de
Novelli e Chico Buarque, que utilizamos para introduzir esta Unidade
dao uma ideia do contexto em que essas perspectivas se consolidam:
¢ nas linhas de montagem que as maquinas vao estabelecer o ritmo
do trabalho. Vamos em frente!

Figura 6: Operérios (Tarsila do Amaral, 1933)
Fonte: Amaral (2017)

0 Contexto de Surgimento da Abordagem Classica

omo temos deixado claro desde as primeiras Unidades deste livro, que o
pensamento administrativo trazido pela Abordagem Cléassica nao surge
ao acaso. Ele decorre de um contexto histérico que foi propicio ao seu
aparecimento. Tal contexto pode ser explicado a partir da deixa dada pelo fim da
Unidade 2: o surgimento da sociedade industrial, a consolidagao do capitalismo
e o processo de modernizacao da sociedade.
Sobral e Peci (2008) contextualizam material e intelectualmente o surgi-
mento da Abordagem Classica da administracédo. Do ponto de vista material, a
Abordagem Cléssica decorre das consequéncias da entrada do capitalismo em

sua fase monopolista no final do século XIX e inicio do século XX, ou seja, da
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Unidade 3

René Descartes (1596-
1650) foi um filésofo,
fisico e matematico
francés. Autor da frase
“Penso, logo existo”.

E considerado o

criador do pensamento
cartesiano, sistema
filoséfico que deu origem
a Filosofia Moderna. Sua
preocupacgao era com a
ordem e a clareza. Propds
fazer uma filosofia que
nunca acreditasse no falso,
que fosse fundamentada
Unica e exclusivamente na
verdade. Saiba mais sobre
Descartes em: <https://
www.ebiografia.com/
rene_descartes/>. Acesso
em: 20 out. 2017.

Ve

emergéncia dos grandes conglomerados industriais que concentravam mercado.
Esses conglomerados se tornaram possiveis em funcao de fatores como: reducao
de custos com transporte; a possibilidade de producao em massa (estimulados
por invencgdes tecnoldgicas como a maquina a vapor em 1765); e a desregula-
mentagao do mercado (com relativa baixa influéncia dos governos nos negécios,
favorecendo a concentragéao de industrias). Tais fatores impactaram diretamente
na necessidade de uma melhor organizacéao do trabalho realizado nas industrias.
A busca por um olhar mais técnico e racional em relacao a forma como as ati-
vidades laborais eram desempenhadas e a prépria estrutura das organizacbes
deveria ser pensada eram fatores cruciais para garantir o tdo almejado lucro.
Nesse sentido, a administracao se torna util de forma a produzir conhecimento
sistematizado que auxiliasse uma melhor conducéao das atividades na industria.

Do ponto de vista intelectual, muitos foram os pensadores que influencia-
ram o surgimento do pensamento administrativo. Prestes Motta e Vasconcelos
(2011) lembram, por exemplo, da influéncia do filésofo, fisico e matemaético
francés René Descartes que ja no século XVII sugeria que o conhecimento até

entdo constituido — muito baseado em costumes e tradigdes — nao fosse ignorado
ou desprezado, mas ajustado pelo uso da razao ou substituido, caso necessério
(DESCARTES, 1979). Esse “ajuste” proposto por Descartes (1979, p. 37-38),

Fideista

Naturalista

Teologia

Houaiss (2009).

Que ou quem, desprezando a razao,
preconiza a superioridade da fé
no conhecimento das verdades
inatingiveis. Fonte Houaiss (2009).

Que ou aquele que é seguidor ou
partidario de concepcoes naturalistas.
Fonte: Houaiss (2009).

Ciéncia ou estudo que se ocupa
de Deus, de sua natureza e seus
atributos e de suas relaces com o
homem e com o universo. Fonte:

deveria ser dado por meio do estabelecimento de quatro preceitos
ou do “verdadeiro método”’ para se chegar ao conhecimento
de todas as coisas: jamais acolher algo como verdadeiro sem
conhecer evidentemente como tal (evitar a precipitacao e a
prevencao); dividir cada uma das dificuldades encontradas em
tantas partes quanto necessérias e possiveis para melhor resol-
ve-las; conduzir os pensamentos por ordem: dos objetos mais
simples/faceis de conhecer aos mais compostos; e fazer em toda
parte enumeracoes tao completas e revisoes tao gerais com a
certeza de que nada foi omitido.

O pensamento de Descartes inaugura assim, o racionalismo
“a atitude de quem confia nos procedimentos da razdo para a
determinacao de crencas ou técnicas em determinado campo”
[...], opbe-se “a atitudes fideistas ou naturalistas e tende a
se confundir com a atitude marcante da Idade Moderna na sua
rebelido contra o feudalismo e a teologia” [...]; cré na razao

humana como “[...] inico guia do homem e inicia um combate

a religidao e a formas de mitos ou supersticoes” (HAGUETTE,
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2013, p. 198-199). De acordo com Prestes Motta e Vasconcelos (2011, p. 24), o
racionalismo atinge seu apice no século XVIII, para ser no século XIX aplicado
as ciéncias naturais e ap6s, as ciéncias sociais, dentre as quais, a administracao

enquanto ciéncia social aplicada, ja no século XX.

Voceé veréa na sequéncia desta Unidade como as primeiras ideias sobre
a administracao partem justamente dessa perspectiva cartesiana: a
énfase na racionalizacao e nos métodos. No caso da administracao,
a racionalizacao do trabalho.

QOutro filésofo e também jurista que com suas ideias também acaba por

influenciar o surgimento da administracao é o inglés Jeremy Bentham, com

- . o] - A A
suas ideias sobre o utilitarismo. “A natureza colocou o género humano sob o

dominio de dois senhores soberanos: a dor e o prazer’: é com essa afirmacao
que Bentham (1979, p. 3) inicia suas colocacbes acerca do principio da utilidade.
Utilidade designa aquela propriedade existente em qualquer coisa em virtude
da qual o objeto promova o prazer (beneficio, vantagem, bem ou felicidade) ou
impeca a dor (dano, mal ou infelicidade) de determinado individuo ou de uma
comunidade em geral (BENTHAM, 1979). Assim, uma determinada acao estara
em consonancia com o principio da utilidade quando a tendéncia em aumentar a
felicidade de um individuo ou de uma comunidade for maior que sua tendéncia
a reduzi-la (BENTHAM, 1979).

Vocé talvez deva estar se perguntando: mas e 0 que isso tem a ver
com o surgimento do pensamento administrativo? Vamos adiante!

Com esse pensamento, Bentham (1979) tenta explicar como os individuos
agem buscando a maximizacdo do prazer e a minimizacao da dor. Assim, se
pegarmos como pano de fundo o trabalho do operério na industria, usando o
principio da utilidade de Bentham poderiamos afirmar que um operério tendera
a fazer o minimo esforco possivel para o trabalho, e s6 fara diferente se obtiver
algo em troca que faca vale a pena. No contexto de uma sociedade que estava
se firmando como industrial em que o operério vendia sua forca de trabalho em

troca de salario, esse “algo em troca” significava mais salario.
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Jeremy Bentham foi

o criador da filosofia
politica conhecida como
utilitarismo, familiarizou-
se, desde crianga, com

as linguas grega e latina.
Estudou no Queen’s
College, em Oxford,

de 1760 a 1763, ¢
graduou-se aos 15 anos.
Saiba mais sobre Jeremy
Bentham em <https://
educacao.uol.com.br/
biografias/jeremy-bentham.
htm?cmpid=copiaecola>.
Acesso em: 20 out. 2017.
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Unidade 3

Adam Smith foi um
economista e filésofo
escocés, nascido em
1723. E considerado

como aquele que mais
contribuiu para a moderna
percepgao da economia
de livre mercado. Segundo
seu livro mais importante,
“Uma investigacdo sobre
a natureza e a causa da
riqueza das nacoes”, a
rigueza das nagoes e dos
individuos em geral eram
frutos de seus interesses
proprios (self-interest),
sendo que 0 bem que
todos os individuos

proporcionam nao é

autopercebido. Saiba mais
sobre Adam Smith em:
<https://www.infoescola.
com/economia/adam-
smith/>. Acesso em: 20
out. 2017.

No século XVI, na Europa
central, foi iniciado

um movimento de
renovacgao da Igreja crista
denominado Reforma
Protestante. Ja no final da
Idade Média varios fatores
contribuiram para que
isso ocorresse: a formacao
dos Estados Nacionais

ou as modernas nagoes
europeias, com toda a
descentralizacao politica e
com principes limitando a
autoridade do Imperador
e com forte tensao entre

o Estado e a Igreja. Saiba
mais sobre esse assunto
em: <https://www.
infoescola.com/historia/
reforma-protestante/>.
Acesso em: 20 out. 2017.
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Néao hé como deixar de falar também sobre as influéncias das ideias do

liberalismo econdémico que teve o economista e filésofo escocés Adam Smith

(" como principal nome. Para Hunt (2005), a principal conclusao a que Smith chega

na obra A Riqueza das Nacées de 1776 é a de que o capitalismo laissez-faire é o
melhor sistema econdémico possivel, pois, como uma “mao invisivel”, é capaz de
canalizar “[...] as motivagdes egoistas e interesseiras dos homens para atividades
mutuamente complementares que promoveriam, de forma harmoniosa, o bem-
-estar de toda a sociedade.” (PRESTES MOTTA; VASCONCELOS, 2011, p. 27).

Tal conclusao estd embasada nos seguintes argumentos, segundo Hunt
(2005):

a) O nivel de producéo de qualquer sociedade dependia do nimero de
trabalhadores produtivos e do nivel de sua produtividade.

b) A produtividade dependia da especializacao ou da extensao da di-
visdo do trabalho.

c) A acumulacao de capital decorrente da produtividade alcancada é a
principal fonte de progresso econémico, e os lucros a fonte do novo
capital.

d) Quaisquer interferéncias do governo tendiam a restringir os mercados,
reduzindo a taxa de acumulagao de capital, bem como diminuindo
a extensao da divisao do trabalho e por consequéncia o nivel de
producéo social.

As ideias de Smith influenciaram o estudo do funcionamento da economia
capitalista e serviram de base para a constituicao do pensamento administrativo,
pautado em conceitos centrais defendidos pelo economista como: eficiéncia,

produtividade e divisao do trabalho.

Por fim, cabe considerar ainda as contribuigdes do sociologo alemao
Max Weber de quem ja tratamos anteriormente ao abordarmos o
processo de modernizacao da sociedade na Unidade 2, vocé lembra?
Entdo vamos em frente!

Max Weber, na obra A Etica Protestante e o Espirito do Capitalismo, vai

 mostrar como as ideias difundidas a partir da Reforma Protestante iniciada
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por Martinho Lutero no século XVI vao influenciar numa ética individualista,

ou seja, de que a diligéncia e o trabalho duro de cada individuo seria o melhor
caminho para agradar a Deus (PRESTES MOTTA; VASCONCELOS, 2011;
HUNT, 2005). O protestantismo foi assim, uma religiao encontrada pelos capita-
listas para justificar sua busca pelo lucro, opondo-se frontalmente aos dogmas da
Igreja Catélica que pregavam que o caminho para a salvacao do homem deveria
ser intermediada pela Igreja, sendo que o homem nao deveria fazé-lo por si s6
(HUNT, 2005). De acordo com Weber (2009, p. 155), essa ética protestante teve
uma significacao palpéavel para o desenvolvimento do capitalismo e

[...] teve o efeito [psicoldgico] de liberar o enriquecimento dos en-
traves da ética tradicionalista, rompeu as cadeias que cerceavam a
ambicéo de lucro, nao sé6 ao legaliza-lo, mas também ao encara-lo

[...] como diretamente querido por Deus.

A administracao seria uma forma de viabilizar o acimulo de capital por
meio do controle do trabalho do operério, para que este nao se desviasse do tra-
balho duro que lhe garantiria também, por consequéncia a sua propria salvacao.

N\

Unidade 3

Martinho Lutero (1483-
1546) foi um sacerdote
catolico aleméo, o
principal personagem

da Reforma Protestante
realizada na Europa no
século XVI. Saiba mais
sobre Lutero em: <https://
www.ebiografia.com/
martinho_lutero/>. Acesso
em: 20 out. 2017.

Com esses autores cremos que é possivel que vocé tenha
uma ideia de como se justificou do ponto de vista intelectual o Intelectual
surgimento da Abordagem Classica da Administracao. Influencia-
dos por esse ponto de vista, os autores dessa abordagem partem
do pressuposto que “[...] o homem é um ser eminentemente
racional e que, ao tomar uma decisao, conhece todos os cursos
de acao disponiveis, bem como as consequéncias da opcao por
qualquer um deles” (PRESTES MOTTA; VASCONCELOS, 2011,

p. 25). Assim, para esses autores o trabalhador nas fabricas vai

Intelectual é um adjetivo

que

caracteriza algo ou alguém que
desempenha uma atividade de
natureza mental, relacionado com
o intelecto e a inteligéncia. Um
intelectual é a pessoa que produz
pensamentos. Fonte: Houaiss (2009).

atuar de modo a minimizar sua dor e maximizar seu prazer, ou
seja, evitando o trabalho tanto quanto possivel e lutando para obter o0 maximo
de ganhos materiais (salérios). Prestes Motta e Vasconcelos (2011) e Chiavenato
(2014a) vao trabalhar o conceito de homo economicus ao se referirem a forma
como o homem era visto pela abordagem classica da administragao.

Passemos agora para as trés correntes ou perspectivas em que podemos
dividir essa abordagem: a Administragao Cientifica, a Gestao Administrativa e
a Teoria da Burocracia.
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Frederick Winslow Taylor
foi um engenheiro norte-
americano que introduziu
o conceito da chamada
Administracdo Cientifica,
revolucionando todo o
sistema produtivo no
comego do século XX

e criando a base sobre

a qual se desenvolveu

a atual Teoria Geral da
Administracao. Saiba
mais sobre Taylor em:
<https://www.infoescola.
com/biografias/frederick-
taylor/>. Acesso em: 20
out. 2017.

A Administracao Cientifica

A primeira corrente da Abordagem Cléssica pode ser denominada de Ad-
ministracao Cientifica e seu nome decorre do livro Principios de Administracao
Cientifica de 1911 cujo autor é considerado o precursor das teorias administrati-

vas: o americano Frederick Winslow Taylor. Taylor embora tenha se tornado

J
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engenheiro mecénico, e dirigente de uma grande empresa, iniciou sua carreira
profissional como operério. Foi observando os colegas de trabalho no chao de
fabrica que Taylor pos-se a desenvolver seus estudos e contribuicdes para aquilo
gque mais tarde viria a chamar de administracdo cientifica.

Antes de sua principal obra, Taylor escreveu Administracao de Oficinas, em
1903, na qual apresentou uma de suas maiores contribuicoes: o estudo de tempos
e movimentos, ou seja, uma técnica de racionalizacdo do trabalho do operério
que consistia na decomposicao analitica do trabalho, sua racionalizacao e sim-
plificacao com o objetivo de garantir maior rendimento, menor esforco e maior
produtividade (CHIAVENATO, 2014a). Assim, se cada trabalho fosse dividido
em suas menores partes seria possivel treinar cada trabalhador para realiza-lo da
melhor forma possivel, especializando-o e assim obtendo a maior eficiéncia em
sua realizacdo. Com o estudo de tempos e movimentos Taylor buscava, segundo
Chiavenato (2014a):

» racionalizacao do trabalho com o estabelecimento de normas de
atuacéo laboral bem detalhadas;

» fixacao de tempos padroes;

» eliminagdo dos movimentos intteis e introdugao de novas ferramentas
de trabalho;

» selecao e treinamento de pessoal mais eficaz e racional tornando-o
especializado;

» maior eficiéncia e maior rendimento do trabalhador;
» fixacao e equidade de salarios e concessao de prémios;
» célculo preciso do custo unitario e preco de venda; e

» conciliacao do interesse da organizacao (eficiéncia/lucro) com o in-
teresse dos trabalhadores (maiores salarios).
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Vocé consegue perceber aqui a influéncia do racionalismo de
Descartes do qual tratamos na contextualizagdo dessa abordagem?
Qual a relacao do estudo de tempos e movimentos com o méetodo
cartesiano? Reflita sobre esse assunto!

Dando sequéncia as contribui¢des de Taylor, foi com Principios de Adminis-
tracdo Cientifica que Taylor marcou definitivamente a administracéo por entender
que ela devesse ser tratada de forma cientifica. Taylor inicia o livro tecendo trés

criticas centrais a situacao de seu pais, os Estados Unidos.

Vale destacar que nas duas primeiras décadas do século XX (época em
que Taylor publica Principios) os Estados Unidos ja disputava com a Alemanha
a sucessao da hegemonia inglesa, tendo se tornado os principais produtores de
aco e automével (COSTA, 2005).

No capitulo introdutério, Taylor (1990) denuncia o desperdicio; a falta de
homens eficientes, preparados e treinados; e a falta de uma ciéncia da admi-
nistracdo com normas, principios e leis claramente definidos que pudessem dar
conta da falta de “eficiéncia nacional”. E para dar conta desses problemas que
Taylor (1990) vai propor o que ele denomina de principios fundamentais da
administragao cientifica.

Para Taylor (1990), os fundamentos da administracao cientifica estao
pautados nos seguintes pressupostos:

» O principal objetivo da administracao deve ser garantir ao mesmo
tempo a prosperidade ao patrao (mais lucros) e ao empregado (mais
salarios), o que implica que os interesses de ambos sao comuns e nao
necessariamente antagdnicos: produzir em ritmo mais réapido e com
maior eficiéncia torna-se benéfico para todos.

» Deve-se acabar com a vadiagem no trabalho, causada: pela falsa
impressao dos trabalhadores de que maior rendimento gerara maior
desemprego (poder-se-ia contratar um mais produtivo no lugar de
dois menos produtivos); pelo sistema defeituoso da administracao
que favorece que os trabalhadores facam “cera”, para proteger seus
interesses (tendéncia natural a evitar o trabalho); e métodos inefi-
cientes de trabalho (baseados na mera observagao) que favorecem
o desperdicio do esforco dos trabalhadores.

» Deve-se realizar a divisao do trabalho entre a geréncia (responsavel
por preparar e instruir os operarios de modo cordial para torna-los
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aptos a desempenhar suas tarefas com base em leis cientificas) e os
trabalhadores (responséaveis pela execucao do trabalho de forma
orientada).

» Deve-se substituir os métodos empiricos baseados na mera observacao
por métodos cientificos de trabalho.

Partindo desses pressupostos, Taylor (1990) ira tratar daqueles que con-
sidera os principios da administragao cientifica, os quais ele resume em quatro:

» Desenvolver para cada elemento do trabalho individual uma ciéncia
que substitua os métodos empiricos, substituindo o critério individual
do operario por uma ciéncia.

» Selecionar cientificamente, depois treinar, ensinar e aperfeicoar o
trabalhador, evitando que o trabalhador escolha ele os processos
por acaso.

» Cooperar cordialmente com os trabalhadores para articular todo o
trabalho com os principios da ciéncia que foi desenvolvida.

» Manter divisdo equitativa do trabalho e de responsabilidades entre a
direcao (a quem cabe atribuir o trabalho) e o operério (a quem cabe
executar o trabalho).

Além de definir quais sao para ele os principios da administragao cientifi-
ca, Taylor (1990) aborda outros assuntos que o ajudam a embasé-los, lancando
mao de uma série de exemplos praticos extraidos de observacoes realizadas na
empresa em que atuou, a Midvale Steel Works. Listaremos a seguir um resumo

desses temas:

» Lei da Fadiga: sendo o trabalho do homem limitado pela fadiga, o
que acaba por impactar na produtividade, cabe a gestao realizar um
estudo dos movimentos de modo que — considerando os aspectos
de ordem fisiolégica do individuo — o trabalho seja o mais adequado
possivel considerando o uso do corpo, o arranjo fisico e o uso de
equipamentos e ferramentas (CHIAVENATO, 2014a).

» Selecao de pessoal: para cada tipo de trabalho deve-se escolher o
homem mais apropriado para desempenhé-lo, considerando que
“[...] cada ato elementar do trabalhador pode ser reduzido a uma
ciéncia.” (TAYLOR, 1990, p. 56).

» Padronizagao de instrumentos e ferramentas: o estudo de tempos e
movimentos permite a melhoria dos instrumentos e ferramentas de
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trabalho de modo que se adequem a cada trabalho especifico: para
cada trabalho um instrumento ou ferramenta padrao.

» Pagamento de gratificacoes e prémios: ao trabalhador deve ser atribui-
do pagamento de boa gratificagao ou prémio toda vez que conseguir
fazer toda a tarefa em tempo fixado.

» Planejamento do servico: para que o trabalhador seja bem instruido
é necessario um planejamento prévio que envolva instrugoes escritas
e minuciosas a respeito do melhor processo para desempenhar cada
tarefa, tendo em vista que para cada trabalho especifico a uma tGnica
e correta maneira de desempenhéa-lo.

» Supervisao funcional: é necessario designar instrutores para observar
se os trabalhadores entendem e aplicam as instrugoes que lhe sao
atribuidas, sendo que para cada tipo de trabalho deve ser designado
um supervisor escolhido por seus conhecimentos e habilidades naquela
especialidade, devendo ser capazes nao somente de dizer o que deve
fazer o trabalhador, mas também, se necessario, executar o trabalho
em sua frente exemplificando como deve ser feito.

» Cooperacao do trabalhador no aperfeicoamento de métodos de trabalho:
o trabalhador deve ser estimulado a sugerir o aperfeicoamento dos
métodos de trabalho, porém esta sugestao deve ser avaliada e testada
pela administracao para sé entao, se for o caso, ser implementada,
devendo o trabalhador ser premiado pela proposta.

» A populacao como beneficiaria da administracéao cientifica: o maior
beneficiario do emprego dos métodos cientificos de administragao serd
o publico em geral, tendo em vista que a maior produtividade levara
nao s6 a ganhos do ponto de vista dos trabalhadores e empregadores
na forma de salérios e lucros, mas também da populagao que verd
o preco final dos bens produzidos mais acessivel.

Ao final do livro, Taylor (1990) sintetiza que a administracao cientifica
constitui uma combinacao global dos seguintes elementos, representado na

figura a seguir:
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Ciéncia, em lugar de empirismo.

Harmonia, em vez de discordia.

Cooperagao, ndo individualismo.

Rendimento maximo, em lugar de produgao reduzida.

Desenvolvimento de cada homem, no sentido de alcangar maior eficiéncia e
prosperidade.

Figura 7: Elementos da Administragao Cientifica
Fonte: Adaptada de Taylor (1990)

Embora Taylor tenha sido o principal nome da administracao cientifica, é
possivel destacar outros autores que também contribuiram com este movimento.

Vamos conhecer alguns deles e suas principais contribuicoes?

» Henry Ford: foi um empresério americano que na segunda década
do século XX desenvolveu um sistema de trabalho baseado em linhas
de montagem para a fabricacdo de automoéveis. A ideia era que os
trabalhadores realizassem o minimo de movimentacao possivel, tendo
em vista que esteiras rolantes conduziam as pegas em trono das quais
o operério trabalhava. Isso possibilitou ganhos em produtividade
permitindo “a generalizacao da linha de montagem e de um sistema
econémico fundamental para a consolidagao da sociedade industrial”
denominado fordismo o qual influenciou o sistema produtivo mundial
até por volta da década de 1970, quando o modo de producao japo-
nés, baseado no modelo Toyota (toyotismo) passa a ganhar espago
(PRESTES MOTTA,; VASCONCELOS, 2011, p. 33). A figura a seguir
retrata a linha de montagem fordista.
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Figura 8: Linha de montagem fordista
Fonte: Literary Digest (1928)

» Henry Laurence Gantt: engenheiro americano, fortemente influenciado
pelos trabalhos de Taylor com quem trabalhou fez contribuigbes ori-
ginais como o sistema de pagamento de incentivo tarefa-bénus pelo
qual o trabalhador recebia um bénus ao alcancar um padrao desejado
(SILVA, 2013). Além disso, pode-se mencionar o grafico de Gantt até
hoje utilizado, por exemplo, na gestao de projetos como ferramenta de
planejamento e controle que permite contabilizar o tempo das atividades
e visualizar a dependéncia entre elas. A Figura 9 ilustra o grafico de
Gantt aplicado a um software de gerenciamento de projetos.
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Figura 9: Gréfico de Gantt
Fonte: Construa! (2012)
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Tal critica estd muito
relacionada ao
surgimento da abordagem
comportamentalista que
veremos na proxima
Unidade. Figue atento!

»

Frank Bunker e Lilian Moller Gilbreth: o “casal Gilbreth” baseou
seus estudos no estudo de tempos e movimentos de Taylor, tendo
demonstrado especial interesse pelo esfor¢o humano no aumento da
produtividade (SILVA, 2013). Vale destacar que o préprio Taylor faz
mencao a Frank Gilbreth em Principios de Administracdo Cientifica
falando da aplicacao que ele fez da administragao cientifica no setor
de construcao civil, além de outras contribuicoes relacionadas ao
estudo da fadiga humana (TAYLOR, 1990).

Outros autores costumam ser mencionados como pertencentes ao movi-

mento de administracao cientifica, porém como a ideia aqui ndo é esgotar o tema,

mas apresentar suas ideias centrais focou-se no trabalho de Taylor e daqueles

que mais comumente sao mencionados pelos diversos autores que trabalham

as teorias administrativas.

Discutidos os principais pontos da administracao cientifica, é valido salientar

que embora seus métodos de administracao focados no trabalho contribuiram

de fato com a administracao, a quase obstinacao pelos ganhos em produtividade

e eficiéncia nao deixou de ser alvo de criticas. Com base em Prestes Motta e

Vasconcelos (2011) destacamos algumas das principais criticas ao movimento

da administragao cientifica:

»

»

Foco na busca incessante pelo aumento do lucro dos dirigentes a custa
da limitacdo dos direitos e do bem-estar dos empregados, sendo o
trabalhador um mero instrumento ou uma peca que fazia o processo
produtivo funcionar.

A concepgao de homem da administracao cientifica (homo econo-
micus) baseada na ideia de que o homem é motivado por incentivos
monetarios e simplistas nao era capaz de considerar a complexidade

92

»

»

da natureza humana.

A ideia de que existe uma tGnica maneira correta de realizar um tra-
balho (the one best way) foi criticada, pois no longo prazo tenderia a
nao aumentar a produtividade, bem como provocaria o surgimento
de comportamentos negativos em relacao aos dirigentes e a prépria
organizacao.

A incompatibilidade na ideia de harmonia de interesses entre em-
pregadores e trabalhadores, tendo em vista que na pratica ha uma
tendéncia pré-empregadores em termos de ganhos.
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» A nao consideragao dos aspectos relacionais e informais inerentes as
organizagdes (os quais serao tomados como ideias centrais da Escola
de Relagoes Humanas a qual discutiremos na préxima Unidade), o
que afastava a “teoria” da “pratica” organizacional.

Sobral e Peci (2008) acrescentam ainda as seguintes limitagdes do movimento:

» aconcepg¢ao da organizagao como um sistema fechado, tendo em vista
que nao considerava a influéncia das forcas externas a organizacgao;
» criava condicbes que favoreciam a alienacao do trabalhador, espe-

cialmente em funcgao do foco excessivo na especializagao e na divisao
do trabalho.

Por fim, cabe ainda trazer uma importante critica trazida por autores como
Chiavenato (2014a) que praticamente p6e em cheque a prépria forma como
Taylor denomina suas contribuicoes: “cientificas”. Taylor parte do pressuposto
que a melhor forma de melhorar a eficiéncia das organizacoes é por meio do
emprego de uma administracdo pautada em métodos “cientificos”. Mas vocé
recorda o que discutiu sobre o conceito de ciéncia na disciplina de Metodologia
da Pesquisa, certo? Lembre-se do que faz um conhecimento “cientifico”? Pois
bem, o que ocorre é que os autores do movimento da administracao cientifica
propuseram-se a desenvolver uma ciéncia “sem, entretanto, apresentar compro-
vacao cientifica de suas proposicoes e principios”, utilizando “[...] pouquissima
pesquisa e experimentacao cientifica para comprovar suas teses” (CHIAVENATO,
2014a). Além disso, ha que se considerar que o préprio Taylor (1990) parece
desconsiderar uma das principais limitagbes inerentes as ciéncias sociais: a im-
possibilidade de generalizacao. Isso fica evidente quando Taylor (1990, p. 23)

termina de definir os objetivos de seu estudo:

[...] esperamos, contudo, ter deixado claro que os mesmo principios,
com resultados iguais, podem ser aplicados em qualquer atividade
social: na direcéo de nossos lares, na geréncia de nossas fazendas, na
administracdo de nossas casas comerciais, grandes e pequenas, na
administracao de igrejas, de institutos filantrépicos, de universidades

e de servicos publicos.

Assim, é que a administragéo cientifica com a pretensao de generalizar
os resultados de casos especificos (no caso as fabricas onde Taylor e os demais

seguidores faziam seus estudos sobre métodos de trabalho) para todos os demais
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O estopim deste conflito
foi 0 assassinato de
Francisco Ferdinando,
principe do império
austro-huingaro, durante
sua visita a Saravejo
(Bésnia-Herzegovina).

As investigacoes levaram
ao criminoso, um

jovem integrante de um
grupo Sérvio chamado
mao-negra, contrario a
influéncia da Austria-
Hungria na regiao dos
Balcas. Saiba mais

sobre a Primeira Guerra
Mundial em: <http://www.
sohistoria.com.br/ef2/
primeiraguerra/>. Acesso

casos (como sugere Taylor na citacao supracitada) acaba por inviabilizar a cien-
tificidade requerida para a administracao. Reflita: aplicar os métodos discutidos
por Taylor numa industria tipica traria resultados iguais na administracao de
uma universidade, de uma igreja ou de uma instituicao filantrépica, ou mesmo

numa industria do mesmo setor daquela que Taylor teria baseado seus estudos?

Talvez a resposta a essa questao va se tornando mais clara na
medida em que avancamos com o contelddo! Tenha ela em mente,
pois logo voltaremos a questionar vocé novamente! Enquanto isso,
vamos em frente!

Reconhecidas as limitacoes da administracao cientifica, é inevitavel que
reconhecamos também que suas contribuicoes para a sociedade contemporéanea
sao factuais. Num artigo publicado em 2011 na Revista GV-executivo intitulado
Um século de taylorismo por ocasiao do centenario da publicacao de Principios de
Administracao Cientifica, Rosa (2011) faz uma andlise das principais contribuicoes
trazidas pelo taylorismo, bem como demonstra como seus escritos influenciam
ainda hoje a administracao das organizacoes. Além das contribuicoes ja discutidas,
Rosa (2011) fala sobre o quanto o método desenvolvido por Taylor e cuja légica
o modelo fordista ampliou se espalhou ao redor do mundo. Chegou as fabricas
na Franca durante a Primeira Grande Guerra (1914-1918); a Alemanha

em: 22 out. 2017.
J
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nazista no periodo entre as guerras por meio do Instituto Alemé&o de Treinamento
Técnico do Trabalho (Dinta); ao Brasil na década de 1930 por intermédio do
Instituto de Organizacao Racional do Trabalho (Idort), responséavel por divulgar
e implementar o método taylorista de producao na industria paulista (BATISTA,
2015); ao Japéao logo apds a Segunda Grande Guerra (1939-1945); e mesmo na
antiga Uniao Soviética (URSS) com adaptacao ao sistema socialista “[...] combi-
nado ao chamado stakhanovismo, desenvolvido por Alexei Stakhanov, um dos
responsaveis pelo aumento da produtividade na area da mineracao, sendo, mais
tarde, aplicado em todos os setores da industria soviética.” (ROSA, 2011, p. 24).

Rosa (2011, p. 25) destaca ainda as contribuicoes da administracéo cientifica
fora do ambiente fabril, como nos escritérios em geral, o que fez desenvolver a
area de Organizacao, Sistemas e Métodos — disciplina que vocé vera mais adiante
no curso — em que “[...] o trabalho era racionalmente organizado em organo-
gramas e fluxogramas que detalhavam posicoes e a sequéncia de atividades a

serem executadas em cada uma delas”.
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A mesma légica foi adotada por organizacdes de servicos por meio da de-
finicao dos fluxos e padroes de atendimento. Vocé ja foi contatado ou contatou
uma organizacao e foi atendido por meio de um sistema de call center? Pense

nesse atendimento e tende fazer a relacdo com o que vocé aprendeu até agora
nesta Unidade.

A educacao também é mencionada pelo autor como uma éarea influenciada
pelo taylorismo, seja na area do ensino com a padronizacéao de curriculos, contetidos
e métodos de ensino, ou mesmo na pesquisa onde as areas de estudo foram se
tornando especializadas, e sua avaliacao feita com base em critérios quantitativos
de andlise: quanto mais artigos cientificos se produzem em determinado espaco
de tempo, mais eficiente torna-se o pesquisador e mais prestigio ele acumula.

Na érea do varejo, como deixar de relacionar as redes de fast food muito

Unidade 3

E uma central de
atendimento que tem
como objetivo fazer a
interface entre o cliente e a
empresa. E uma expressao
do inglés call (chamada)
center ou centre (central).
Saiba mais em: <https://
www.significados.com.br/
call-center/>. Acesso em:
22 out. 2017.

presentes nas pracas de alimentacao de um shopping? Perceba se ja foi ou quando
for a uma dessas redes, como o atendimento costuma ser padronizado e a forma
como as pessoas se movimentam e desempenham suas tarefas até que o pedido
seja entregue ao cliente sequem etapas pré-estabelecidas.

Rosa (2011) termina seu artigo mostrando que passado um século de
taylorismo nossa sociedade continua impregnada de sua légica, ainda que com
novas “roupagens”. Afinal, o “colaborador” que antes era apenas “funcionéario”

continua sendo cobrado por sua eficiéncia, ndo é mesmo?

Apds discutir sobre o movimento da administracao cientifica,
abordaremos, na sequéncia, a segunda perspectiva da abordagem
classica da administracao: a Gestao Administrativa.

Gestao Administrativa

Assim como nos Estados Unidos, onde o pensamento administrativo se
estabelece a partir da obra de Taylor, também na Europa — berco da sociedade
industrial — é evidente a preocupacao com a administracao das organizacoes.
De fato, como ja mencionado, o taylorismo ganha o mundo, desde as primeiras
décadas do século XX, vindo a se tornar — ao menos até a década de 1970

(quando o toyotismo comeca a ganhar forca) — o principal padrao produtivo |

Fast food ou comida
pronta é o nome dado ao
consumo de refeigoes que
podem ser preparadas e
servidas em um intervalo
pequeno de tempo. Saiba
mais em: <https://www.
significados.com.br/fast-
food/>. Acesso em: 22
out. 2017.

da sociedade industrial.

Teoria Geral da Administracao

O toyotismo é um
sistema de producao
industrial difundido a
partir da década de 1970
e caracterizou-se por
flexibilizar a fabricacao
de mercadorias. Saiba
mais em: <http://
mundoeducacao.bol.
uol.com.br/geografia/
toyotismo.htm>. Acesso
em: 22 out. 2017.
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Unidade 3

Desenvolveu a

Teoria Cléssica da
Administracédo’,
caracterizada pela

énfase na estrutura
organizacional, pela viséo
do Homem Econdmico

e pela busca da maxima
eficiéncia. Saiba mais
em: <http://www.
administradores.com.br/
artigos/negocios/teoria-
classica-da-administracao-
segundo-henri-
fayol/13239/>. Acesso
em: 22 out. 2017.

Tal preocupacéao torna-se evidente quando observado que logo apés a pu-
blicacao da principal obra de Taylor, Henri Fayol (1841-1925), um engenheiro
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francés publica em 1916 Administracao Industrial e Geral. Diferentemente de
Taylor que desenvolveu uma “administracao cientifica” que buscou explicar como
deveria ser feita a administracao a partir da execucgao do trabalho dos operérios
no chao de fabrica — mesmo porque foi de sua atuagao como operario que Taylor
foi construindo suas ideias —, Fayol desenvolve uma perspectiva de administracao
que se baseia no olhar da alta geréncia tendo sua atuacao profissional sempre
sido voltada ao nivel diretivo.

Jéa no prefacio da obra, Fayol (1994) afirma que a administracao é funda-
mental na direcao de qualquer negécio, independentemente do porte ou setor
de atuacao e que busca por meio de seu livro expor suas ideias relativas a ma-
neira pela qual ela deveria ser exercida. Vale salientar que os termos “industrial”
e “geral” que o autor utiliza para nomear sua obra parecem querer demonstrar
justamente que aquilo de que esta tratando nao se refere apenas a administra-
cao de industrias, mas a qualquer organizagao. Isso fica evidenciado ao longo
do texto, quando busca aplicar os conceitos que explica tanto as organizacoes
privadas como as organizacOes estatais.

Fayol (1994) divide seu livro em duas partes: na primeira dedicada a ar-
gumentar sobre a necessidade e a possibilidade do ensino da administracéo, e a
segunda discutindo os principios e elementos da administragao. Vamos verificar
quais as contribui¢bes trazidas por ele?

Assim, inicia a primeira parte do livro trazendo uma definicdo do que en-
tende por administracéo, operacdo que em conjunto com outras cinco constitui
as fungoes essenciais existentes em qualquer empresa (FAYOL, 1994). O Quadro
3 traz uma definicao de cada uma dessas fungdes, incluindo a administrativa.

Funcodes essenciais Operacoes envolvidas

Técnicas Producéo, fabricacao e transformagao.
Comerciais Compras, vendas e permutas.
Financeiras Procura e geréncia de capitais.
Seguranca Protecéo de bens e de pessoas.

Contabilidade Inventarios, balancos, precos de custo, estatistica, etc.

Administrativas Previsao, organizacao, comando, coordenagao e controle.

Quadro 3: Fungbdes essenciais de uma empresa
Fonte: Adaptado de Fayol (1994, p. 23)
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Fayol (1994, p. 25) daré especial destaque as funcoes administrativas,
pois para ele sdo as Unicas que “tem o encargo de formular o programa geral
de acao da empresa, de constituir o seu corpo social, de coordenar os esforcos,
de harmonizar os atos”. Tanto assim, que dedicard parte substancial da segun-
da parte de sua obra a destrincha-las, quando aborda sobre os “elementos de
administracao’. E é partindo das operagdes que a constituem que Fayol (1994)
definird a administracdo como prever, organizar, comandar, coordenar e con-
trolar. Vocé recorda que tratou de cada uma dessas operacoes la na disciplina
de Introducao a Administracao? Pois bem, a origem esta aqui: foi Fayol quem
as definiu pela primeira vez. A Figura 10 traz a definicdo de cada operacao ou
funcao que compéde a administracao. Observe:

Prever

Sondar o futuro e tracar o programa de
acdo. Calcular o futuro e prepara-lo.

Organizar

Constituir o duplo organismo, material e
social, da empresa.

Comandar

Dirigir o pessoal. Fazer o corpo social
funcionar.

Coordenar

Ligar, unir e harmonizar todos os atos e
todos os esforgos.

Controlar

Velar para que tudo corra de acordo com
as regras estabelecidas e as ordens dadas.

Figura 10: Funcoes administrativas
Fonte: Adaptada de Fayol (1994, p. 26)

Além de definir as fungbes essenciais de uma empresa, dando destaque as
funcoes administrativas, do qual decorre o préprio conceito de administragao,
Fayol (1994) explica que o desempenho dessas funcoes esté relacionado a um
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conjunto de qualidades e conhecimentos requeridos de quem as exerce. Sao
eles: as qualidades fisicas, intelectuais e morais, a cultura geral, os conhecimentos
especiais e a experiéncia. Para ele, a necessidade de tais qualidades e conheci-
mentos variara conforme a natureza e a importancia da funcao. Por exemplo, um
operério precisaria de mais qualidades fisicas relacionadas ao vigor e a destreza
que um Diretor, de quem seria exigida relativamente maior qualidade intelectual,
relacionada ao discernimento, forca e agilidade intelectual.

Observe de que forma analoga, é feita uma relacao entre o nivel
hierarquico ocupado pelo pessoal e 0 exercicio das funcoes essenciais.
Demonstra-se, por exemplo, que um operario deve ter maior capacidade
de exercicio da fungao técnica do que um diretor, que deveréa estar
mais apto a desempenhar a funcao administrativa.

Finalizando a primeira parte do livro, Fayol (1994) trard a tona uma dis-
cussao que o torna pioneiro na defesa do ensino da administracao. Defende a
formacao de administradores com base em uma “doutrina administrativa” que
por sua vez se originaria da comparacao e da discussao acerca das ideias pes-
soais de dirigentes de empresas “[...] sobre os principios que consideram mais
adequados para facilitar a marcha dos negécios e sobre os meios mais favoraveis
a realizacao desses principios.” (FAYOL, 1994, p. 38).

Fayol (1994, p. 43) inicia a segunda parte do livro, destacando o corpo
social (ou o pessoal) como 6rgéo e instrumento da funcao administrativa, sendo
que langa mao de principios — os quais utiliza como sinénimo de leis ou regras —
que devem ser considerados para garantir sua “satde” e “bom funcionamento”.
Interessante ponderar que quando define esses principios Fayol (1994) ja flerta
com uma ideia que serd muito cara a teoria da contingéncia que trataremos na
Unidade 6: a ideia de que em matéria de administracao, tudo pode ser relativi-
zado em funcao do contexto.

Fayol (1994, p. 43) afirma que

[...] ndo existe nada de rigido nem absoluto em matéria administra-
tiva; tudo nela é uma questao de medida. Quase nunca se aplicara

0 mesmo principio duas vezes em condicOes idénticas: é necessario
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ter em conta circunstancias diversas e variaveis, homens igualmente
variaveis e diferentes e muitos outros elementos também variaveis. Tais
principios serdo, pois, maledveis e suscetiveis de adaptar-se a todas as
necessidades. A questao consiste em servir-se deles: essa é uma arte

dificil que exige inteligéncia, experiéncia, decisao e comedimento.

Mas quais seriam entdo esses principios? Os esquemas a seguir trazem
uma explicagao sintética das conclusoes trazidas por Fayol (1994) sobre cada

um desses principios.

« Tem por finalidade produzir mais e melhor, com o menor esforgo.
« Permite reduzir o nimero de objetivos sobre os quais devem ser

Divisao do aplicados a atengao e o esforgo.
« Reconhece-se como a melhor maneira de obter o maximo proveito do
Trabalho individuo e da coletividade.

» Traz como consequéncia a especializagao das fungdes e a separagao
dos poderes.

Figura 11: Diviséao do trabalho
Fonte: Adaptada de Fayol (1994, p. 44)

« Consiste no direito de mandar e no poder de se fazer obedecer.
« Num bom chefe, a autoridade pessoal (derivada das caracteristicas
. inerentes a ele proprio) deve complementar a autoridade regimental
Autoridade ou estatutéria (inerente a fungéo).
e Responsabilidade o A responsabilidade 6 a consequéncia natural do exercicio da

autoridade.

« 0 nao cumprimento da responsabilidade corresponde a uma taxa de
sangdo correspondente.

Figura 12: Autoridade e responsabilidade
Fonte: Adaptada de Fayol (1994, p. 45)

< Eo respeito as convencdes (estabelecidas entre a empresa e seus
agentes), que tém por objetivo a obediéncia, a assiduidade e os
sinais exteriores com que se manifesta o respeito.

Disciplina « Adisciplina de um corpo social depende da capacidade dos chefes

em fazé-la ser seguida.

« Para se estabelecer e se manter a disciplina é necessario: bons
chefes, convecdes claras e equitativas, e sangdes penais
rigorosamente aplicadas.

Figura 13: Disciplina
Fonte: Adaptada de Fayol (1994, p. 46-47)
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. « Parte do pressuposto de que para a execugao de um ato qualquer,
Unidade de um agente deve receber ordem somente de um chefe.
Comando « Sua auséncia traz como consequéncia a dualidade de mando, o que
pode levar a conflitos indesejados.

Figura 14: Unidade de comando
Fonte: Adaptada de Fayol (1994, p. 47-49)

Unidade de « Define que para cada conjunto de operacdes com o mesmo objetivo
Direca deve existir apenas um chefe e um s programa que coordene a agao
Iré¢ao e a convergéncia de esforgos.
Figura 15: Unidade de direcao
Fonte: Adaptada de Fayol (1994, p. 49)

Subordinagéo do « Define que o interesse da organizagao (geral) deve estar acima dos
: : interesses de individuos ou grupos (particular) que fazem parte dela.
mteresse partlcular « 0 exemplo da chefia e a vigilancia atenta s3o meios para garantir

ao interesse geral esse principio.

Figura 16: Subordinacéo do interesse particular ao interesse geral
Fonte: Adaptada de Fayol (1994, p. 49-50)

« Corresponde ao prémio pelo servigo prestado.
« Deve ser equitativa, satisfazendo ao mesmo tempo ao trabalhador e

Remuneracao 4 organizagéo.
« Prevé modos de retribuigao dos operérios que envolvem: pagamentos
do Pessoal por dia, por tarefa e por pega, que podem ser combinados ou

substituidos por outras variagoes (prémios, participagao nos lucros,
subsidios em espécie, compensacdes honorificas, etc.).

Figura 17: Remuneracao do pessoal
Fonte: Adaptada de Fayol (1994, p. 50-56)

L » Deve variar conforme a necessidade da organizagao.
Centrallzagao « A centralizaco diminui a importancia das fungdes dos subordinados.
« A descentralizagdo aumenta essa importancia.

Figura 18: Centralizagao
Fonte: Adaptada de Fayol (1994, p. 56-57)
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« Seguir tal via nao é sempre a mais rapida, nem a mais benéfica a
organizagao: daf é que se deve considerar alternativas desde que em

« Constitui a série dos chefes que vai da autoridade superior aos
agentes inferiores.
: : « Avia hierarquica é o caminho pelo qual seguem as comunicacoes.
Hierarquia i e ¢
comum acordo entre chefes e subordinados.

Figura 19: Hierarquia
Fonte: Adaptada de Fayol (1994, p. 57-59)

« Pressupoe que para cada coisa (ordem material) e para cada pessoa
(ordem pessoal) ha um lugar especifico.

« A ordem material evita perdas de materiais e de tempo.

« Aordem pessoal promove uma hoa organizagao e um bom
recrutamento.

Figura 20: Ordem
Fonte: Adaptada de Fayol (1994, p. 59-60)

» Resulta da combinagao entre benevoléncia e justica no trato do
pessoal.

Equidade

Figura 21: Equidade
Fonte: Adaptada de Fayol (1994, p. 61)

. » Pressupde que o bom exercicio de uma determinada fungéo depende
Estabilidade de determinado tempo.
do Pessoal « Assim, deve-se evitar o deslocamento de pessoal para que haja

tempo para que possam prestar um servigo apreciavel.

Figura 22: Estabilidade do pessoal
Fonte: Adaptada de Fayol (1994, p. 61)

« Trata-se da possibilidade de conceber e de executar um plano.

« Deve ser estimulada em todos os niveis dentro dos limites impostos
pelo respeito da autoridade e da disciplina.

Iniciativa

Figura 23: Iniciativa
Fonte: Adaptada de Fayol (1994, p. 62)
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Unido

« Observando a unidade de comando, deve-se estimular a harmonia
das relagoes entre o pessoal, bem como evitar comunicagoes

do Pessoal escritas quando as verbais proporcionarem mais rapidez, clareza e

evitarem complicacdes desnecessarias.

Figura 24: Uniégo de pessoal
Fonte: Adaptada de Fayol (1994, p. 63)

Fayol (1994) finaliza a segunda parte do livro aprofundando a discussao

sobre as fungdes administrativas — também denominadas de elementos de ad-

ministracao —, as quais foram descritas na Figura 24.

Voceé sabia que durante as décadas de 1920 e 1930 alguns autores trouxe-

ram contribui¢des para a administragdo muito alinhadas a perspectiva de Fayol,

a ponto de serem denominados de seus “seguidores” (SILVA, 2013)? Vamos

conhecer alguns deles:

»

»

Luther H. Gulick (1892-1983): diretor do Instituto de Administracao
Publica da Universidade de Columbia e membro do Comité de
Gerenciamento Administrativo do presidente dos Estados Unidos
(1933-1945) Franklin D. Roosevelt (1882-1945), ampliou as fungoes
administrativas para além daquelas definidas por Fayol, desenvolvendo
aquilo que denominou de POSDCORB as iniciais das seguintes funcoes
respectivamente: planning (planejamento), organizing (organizacdo),
staffing (assessoria), directing (direcao), coordination (coordenacéo),
reporting (informacao) e budgeting (orcamento). Da mesma forma
que Fayol, Gulick entendia que as atividades administrativas poderiam
ser aplicadas a qualquer tipo de organizacao, embora seu foco inicial
tenha sido voltado a administracao governamental (SILVA, 2013).

Lyndall Urwick (1891-1984): foi coronel do exército inglés, atuou na
industria como diretor do Instituto Internacional de Administracao
em Genebra, bem como presidente de uma empresa de consultoria
(SILVA, 2013). As contribui¢oes de Urwick estao mais relacionadas a
uma divulgacao e desenvolvimento das ideias de autores como Fayol
(além do préprio Taylor) (SILVA, 2013). Chiavenatto (2014a), por
exemplo, dird que Urwick apenas desdobrou a funcao prever definida
por Fayol em: investigar, prever e planejar.
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Embora Fayol tenha trazido contribuicoes relevantes, a ponto de ser con-
siderado um dos precursores do campo da administracao ao lado de Taylor, sua
obra também abriu margem a criticas. A seguir apresentaremos a vocé algumas
das principais (CHIAVENATTO, 2014a; GOLEMAN, 2007; PRESTES MOTTA;
VASCONCELQOS, 2011):

» coincidéncia em seus principios, elementos e deveres;
» confusado entre estrutura organizacional e processo administrativo;
» extrema dependéncia da burocracia do topo para a base;

» fundamenta seus conceitos na observacao e no senso comum, ou
seja, ha auséncia de rigor cientifico;

» racionalismo extremo: a organizagao é vista como um meio para se
atingir a eficiéncia técnica e econémica;

» enfatiza apenas os aspectos formais da organizacao;

» a organizacao é vista como uma maquina e as pessoas sao as pecas
que a fazem funcionar;

» a colocagao em prética ou nao dos principios administrativos trarédo
como consequéncia determinados efeitos ou consequéncias, numa
correlagao deterministica;

» a organizagao é vista como um sistema fechado;

» alinha-se a administragéo cientifica na concepcao de homem com
base na ideia de homo economicus.

Agora, vamos tratar da terceira perspectiva em que dividimos a
abordagem cléssica da administracao: a teoria da burocracia. Vamos
|4, vamos conhecé-la?
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Teoria da Burocracia

A Teoria da Burocracia teve origem na Europa no inicio do século XX,
tendo sido concebida pelo economista, jurista e socidlogo alem&ao Maximillian
Weber (1864-1920), ou simplesmente Max Weber (SILVA, 2013; WEBER, 2009).
Diferentemente de seus contemporaneos Taylor e Fayol, Weber nao tinha seus
estudos organizados, sendo que os fragmentos de seus escritos foram organizados
apenas apods a sua morte (SILVA, 2013). Economia e Sociedade, traduzida para
a lingua inglesa e publicada na década de 1940 é a obra que retine seus escri-
tos sobre a burocracia, a qual compde a abordagem classica da administracao
(SILVA, 2013). Nesse sentido, embora tenha sido desenvolvida no mesmo contexto
que a administragao cientifica e a gestao administrativa, a teoria da burocracia
s6 terd impacto no campo administrativo anos mais tarde.

Embora a obra de Weber sobre a teoria da burocracia possa ser tratada
como pertencente a abordagem classica da administracao (CARAVANTES;
PANNO; KLOECKNER, 2005; SOBRAL; PECI, 2008; MAXIMIANO, 2012; SILVA,
2013), especialmente em funcao da contemporaneidade as obras de Taylor e

Fayol, outros autores preferem situa-la como integrante da denominada aborda-
gem estruturalista (PRESTES MOTTA; VASCONCELOS, 2011;

Prescritivismo

CHIAVENATO, 2014b) da administracao. Tal preferéncia se da

em funcao de que sua orientacéo tedrica difere do prescriti-

E uma teoria ética que parte da ideia vismo de Taylor e Fayol, optando por uma anélise descritiva do

que as regras morais nao sao relativas
a sociedade e nem ao individuo.
Existem coisas que sao certas ou
erradas de se fazer em qualquer
situacdo. Fonte: Houaiss (2009).

fendmeno organizacional. Respeitando a ementa da disciplina
Teoria Geral da Administracao contida neste curso que nao prevé
a discussao da abordagem estruturalista, optamos por incluir a

teoria da burocracia como pertencente a abordagem classica,

pois independente da abordagem em que esteja situada, nao
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hé& como deixar de aborda-la.

A anélise de Weber sobre as organizacoes parte do pressuposto que
“[...]a identidade dos individuos é construida pelos elementos da sociedade [...]”
que séo por eles internalizados, mas que “[...] ao agirem, porém os individuos
interpretam e atuam no mundo social, modificando-o e transformando-o [...]”:
trata-se da ideia de que a realidade é construida socialmente (PRESTES MOTTA;
VASCONCELQOS, 2011, p. 127). Portanto, para Weber a acao humana é pré-estru-
turada, mas nao determinada tendo em vista que as crencas e valores dos individuos
influenciam suas formas de agir (PRESTES MOTTA; VASCONCELOS, 2011).
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Mas em que tal pressuposto nos ajuda compreender a administracao? Como,
partindo desse pressuposto, Weber desenvolvera a teoria da burocracia?
Pretendemos responder a essas questoes na sequéncia. Vamos adiante!

Como trabalhadores, a forma como os individuos agem é determinada
num primeiro momento por aquilo que a prépria organizacao em que atua es-
tabelece por meio de regras de trabalho, procedimentos estabelecidos, etc. Eisso
que limitaré a atuacao dos individuos nas organizacoes. Entao, em um primeiro
momento, um funcionario seré reflexo daquilo que a organizacao estabelece. Um
bom atendimento deve ser reflexo de boas regras, cédigos de conduta estabeleci-
dos pela organizagao. Porém, de fato nao seré apenas aquilo que a organizacao
determina que refletird no que o funcionério é no ambiente de trabalho. Ora,
uma organizacao poderéa estabelecer bons padrdes de atendimento e o funcio-
nario mesmo assim atender mal um cliente. De outro modo, uma organizagéo
que nao é considerada uma boa prestadora de servicos, as vezes conta com um

funcionario com bons atributos de atendimento.

Significa, portanto, que um funcionario, ainda que orientado pelas normas
de trabalho de uma organizacao, pode agir segundo seus proprios valores
e ideais, modificando a forma como as coisas sao feitas. E até mesmo
influenciando a forma como as coisas poderao ser feitas, quando, por
exemplo, um supervisor decide tomar a atitude positiva do funcionario
como padrao de comportamento para os demais. A ideia da construgao
social da realidade, portanto, ocorre também nas organizagoes.

Considerando o contexto de consolidacao de uma sociedade capitalista
industrial em que o bom desempenho das organizacoes era fator decisivo para se
alcancar o lucro, e fazer prosperar uma nacao, contar com trabalhadores produtivos
era crucial. Mas como manter voltadas para o trabalho todas as atencoes desses
trabalhadores, sem que suas ideias, crencas e valores interferissem na forma em
que a organizacao definia a maneira de fazer as coisas? Weber vai responder
a esse questionamento com a definicao de burocracia: “[...] uma tentativa de
formalizar e coordenar o comportamento humano por meio do exercicio da au-
toridade racional-legal para o atingimento de objetivos organizacionais gerais”
(PRESTES MOTTA; VASCONCELOS, 2011, p. 130).
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Dessa definicao, pode-se extrair a ideia de autoridade que Weber vai
lancar mao para explicar como a partir da modernizacao da sociedade,
a autoridade racional-legal passara a prevalecer sobre os demais tipos
de autoridade que ele identifica. Lembra quando discutimos os tipos de
autoridade na Unidade anterior para explicar o processo de modernizacao
da sociedade? Entao volte ao Quadro 4 e relembre.

Nesse sentido, Weber ird nos mostrar que a partir do momento em que as
organizagdes passaram com o processo de industrializacdo e consolidacao do
capitalismo a: predominar sobre outros tipos de sistemas sociais; condicionar os
valores, pensamentos e formas de agir dos individuos; serem importantes para
o desenvolvimento econdmico, social e politico de um pais (sua produtividade,
gera eficiéncia que leva ao desenvolvimento) todas as atencdes voltam-se a elas
(PRESTES MOTTA; BRESSER-PEREIRA, 1986). Em outros termos, tudo se
voltava a responder de que forma tais organizacoes deveriam ser administradas
para atender da melhor forma possivel seu papel de protagonista da sociedade
capitalista. O exercicio da autoridade racional-legal era para Weber a resposta a
esse desafio, pois por meio do exercicio dessa autoridade a organizacao voltaria
seu foco para seus fins, deixando de lado quaisquer interferéncias trazidas pelo
exercicio dos outros tipos de autoridade que poderiam comprometer os seu
resultado.

Nesse sentido, o que Weber vai discutir na teoria da burocracia é como
devem ser estruturadas e administradas as organizacoes a fim de que cumpram
seu papel na sociedade capitalista. Para tanto, ele lancard mao de um recurso
metodolégico denominado “tipo ideal” para explicar as caracteristicas de um
“modelo ideal de organizacao burocratica” para servir de parametro para aquelas

organizagdes que mais ou menos se aproximam dele.

Aqui se faz importante uma nota: como o préprio nome sugere,
0 modelo burocréatico de organizacdo € um “tipo ideal”, e como
“ideal”, ele ndo existe na realidade. O que existem sao organizacoes
mais ou menos proximas a esse modelo. Assim, quando se fala que
“uma organizacao é burocratica”, esta se dizendo de acordo com a
concepgao weberiana que ela “esta proxima do tipo ideal” ou “tem
varios elementos do modelo ideal”.
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Mais adiante, voltaremos a essa discussao, pois antes é necessario apresen-

tar a vocé quais sao as caracteristicas ou os principios da estrutura burocratica:

Caracteristicas
ou principios

Definicao

Autoridade é exercida por meio de normas escritas, racionais (baseadas
nos melhores meios para atingir os fins). As normas e regras devem
ser escritas e exaustivas para aumentar o controle sobre tudo, para
saber como agir em cada situagdo e para prever o comportamento

Formalismo . . . s .
das pessoas. A hierarquia permite que cada cargo inferior esteja sob o
controle e supervisédo de um superior. Cada nivel hierarquico é divido
em tarefas (departamentos) agrupadas conforme os objetivos que se
pretende atingir.
Predominio da A organizacdo é baseada numa legislacdo propria, por escrito, que
lei, da norma do define como deve funcionar. As normas e regulamentos sao legais pois
regulamento conferem poder de coacdo as pessoas investidas de autoridade.

A divisao do trabalho é impessoalmente realizada: a autoridade e a
responsabilidade pertencem ao cargo, ndo a pessoa que a exerce.
A remuneracao é feita pelo cargo/fungao/responsabilidade exercidos
(cargos iguais devem corresponder a salarios iguais). Punigdes sao
aplicadas baseadas em normas previamente estabelecidas. Deve haver
uma separacao explicita das esferas publica (organizacional) e privada
(pessoal). “A burocracia € mais plenamente desenvolvida quanto mais
desumaniza” (PRESTES MOTTA; BRESSER-PEREIRA, 1986, p. 33).

Impessoalidade

A escolha do ocupante do cargo também se da de forma impessoal,
baseada em regras claramente definidas, baseadas na formacao, na
Profissionalismo especializacdo, na capacidade que o trabalhador tem para ocupar o
cargo e exercer a responsabilidade correspondente. Evita-se assim, o
clientelismo e o favoritismo.

Treinamento Para se garantir o atingimento dos objetivos organizacionais, o treinamento
especializado e completo deve ser garantido com base nas regras e procedimentos
completo previamente definidos.

Quadro 4: Caracteristicas das organizacoes burocraticas
Fonte: Prestes Motta e Bresser-Pereira (1986), Prestes Motta e Vasconcelos (2011) e
Chiavenatto (2014b)

Ao seguir tais principios, as organizacoes poderiam obter algumas vantagens
descritas por Prestes Motta e Vasconcelos (2011) e Chiavenato (2011) as quais
sao apresentadas no quadro a seguir.
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Vantagens da Burocracia Autores

- O predominio da légica cientifica sobre a légica “magica”, “mistica” ou
“intuitiva” na administracao das organizagoes.

- Consolidagao de metodologias de andlise “racionais”, visando ao aprimoramento
dos processos de producao.

- Reducao de favoritismos e clientelismos, por meio da profissionalizagéo das

. Y Prestes Motta
relagoes de trabalho e de seu carater impessoal.

e Vasconcelos
- Formalizacao e codificacdo das competéncias técnicas que podem ser (2011, p. 132)

transmitidas, além de evitar desperdicios (de tempo, de recursos, etc.).

- Capacidade de isomorfismo, ou seja, a possibilidade que uma organizagao
possui de transmitir a outros locais sua légica de funcionamento, em fungao
do grau de formalismo de seus procedimentos, facilitando a expansao de
suas atividades.

- Preciséo na definicao do cargo e na operagao, pelo conhecimento exato dos
deveres - rapidez nas decisoes, pois cada um conhece o que e por quem deve
ser feito e as ordens e papéis tramitam através de canais preestabelecidos.

- Univocidade de interpretacao, garantida pela regulamentacao especifica
e escrita.

- Uniformidade das rotinas e procedimentos, que favorece a padronizacgao,
reducao de custos e erros, pois as rotinas sao definidas por escrito.

- Continuidade da organizacdo mesmo com a substituicdo do pessoal que é
afastado (selecéo e escolha do pessoal baseiam-se na competéncia). Chiavenato

- Reducao do atrito entre as pessoas, pois cada funcionario conhece o que é | (2011, p. 250)
exigido dele e quais os limites entre suas responsabilidades e a dos outros.

- Constancia, pois os mesmos tipos de decisdo devem ser tomados nas
mesmas circunstancias.

- Confiabilidade, pois o negécio é conduzido por meio de regras conhecidas,
e 0s casos similares sao metodicamente tratados dentro da mesma maneira
sistematica.

- Beneficios para as pessoas na organizacdo, pois ha possibilidade de as
pessoas se encarreirarem na empresa em funcao de seu mérito pessoal e
competéncia técnica.

Quadro 5: Vantagens da burocracia
Fonte: Prestes Motta e Vasconcelos (2011, p. 132), Chiavenato (2011, p. 250)

Agora que apresentamos a vocé as caracteristicas ou os principios das
organizacdes burocréaticas, bem como suas vantagens podemos voltar a tratar
da discussao sobre o porqué de elas serem consideradas ideais por Weber, ou
seja, de nao existirem na pratica. Ao pensarmos no recurso metodolégico “tipo

ideal” temos que considerar também o pressuposto de construgao social da
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realidade com a qual iniciamos a discussao sobre o trabalho de Weber. Para esse
autor, por mais que as organizacOes burocraticas tentem controlar a acao dos
individuos por meio do exercicio da autoridade racional-legal, ou seja, criacédo
de procedimentos, normas e regras que condicionem o seu modo de agir rumo
aos objetivos organizacionais, os individuos tem liberdade para agir de outro
modo. Ou seja, os individuos podem ou nao aceitar se conformarem as regras.

Vamos tentar clarear essa ideia com um exemplo. Imaginem o vendedor
de uma loja no shopping que se depara com a seguinte situacao: um cliente
chega para trocar um calgado que comprara no dia anterior, mas ao calca-lo
percebeu que o mesmo apresentava um defeito de fabricacao na sola. De acordo
com os procedimentos da loja, o vendedor deveria encaminhar o sapato para a
fabricante e solicitar que o cliente aguardasse até uma semana para saber se a
fabrica consertaria o defeito ou se trocaria por um modelo novo. Ocorre que ao
informar o cliente sobre tal procedimento, o mesmo sente-se injusticado, pois tera
que aguardar uma semana por uma resposta sendo que ja efetuou o pagamento
e deseja fazer uso do calcado. O vendedor compreende o cliente e inclusive no
seu intimo concorda com o mesmo. Ou seja, dependesse apenas do vendedor
ele efetuaria a troca, posto que para ele isso é o justo, o correto. Porém, ele pre-
cisa seguir uma regra estabelecida pela loja. Eis o dilema: ele efetua a troca ou
insiste nas normas da loja? O comum é que ele opte pela segunda alternativa,
mas nada impede que ele escolha a segunda opcao. A grande questéo é: até que
ponto ele esta disposto a arcar com as consequéncias de nao agir conforme as
regras? Afinal, ele pode ser advertido, punido ou mesmo demitido, nao é mesmo?

Situacdes como as apresentadas no exemplo sao bastante corriqueiras
e comuns de ocorrerem no contexto organizacional, nao de forma tao
explicita como no caso, mas de forma imperceptivel. Por exemplo: em
tese nenhuma organizagao quer que seus funcionarios percam muito
tempo conectados a redes sociais ou aplicativos que nada tenham a
ver com o trabalho que desempenham certo? Os funcionéarios podem
saber disso, mas mesmo assim insistir em curtir novas postagens de
um amigo no Facebook, de compartilhar a foto de uma balada no final
de semana no grupo de amigos do Whatsapp ou dar aquela “twittada”
sobre o Ultimo show que assistiu sobre a sua banda favorita.
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Isso evidencia que por mais que as organizacdes persigam o modelo buro-
cratico, a liberdade de acdo dos individuos leva a efeitos disfuncionais do ponto
de vista préatico. Por exemplo: regras rigidas de trabalho poderao tornar o traba-
lho, do ponto de vista de um funcionéario, exaustivo, “bitolado” o que o levara
a buscar outras coisas — acessar uma rede social, por exemplo — como forma de
fugir desse estado. Isso pode levar desde a um atraso na entrega de um trabalho
até um trabalho final mal feito em funcao do desvio da atencao do funcionario.

Assim, por mais que a organizagao planeje, defina seus procedimentos e
regras de funcionamento, estabeleca cargos, funcoes e atribuigdes aos seus fun-
cionarios, a préatica é influenciada pelas caracteristicas, necessidades, valores e
crengas de cada um dos individuos que a compoe. E mesmo com tais limitacoes
as organizagoes funcionam. Em outras palavras, embora nao funcionem do modo
considerado ideal, as organizagdes sobrevivem. O que buscam as organizagoes é
limitar os efeitos dessas disfuncoes. Porém, como advertem os estruturalistas que
tratardo das disfuncoes trazidas pelo modelo burocrético de organizacao, muitas
vezes a busca por limitar os efeitos disfuncionais trard mais regras, mais formas
de controle, ou seja, mais burocracia, num ciclo que nunca cessara.

Um dos estruturalistas mais conhecidos no campo administrativo e que
abordara algumas das disfuncoes da burocracia foi Robert K. Merton (1910-2003).
Tais disfungdes sao resultantes da discrepancia entre o modelo organizacional
oficial (burocratico) e as préticas informais. Sendo que essa distancia entre o
mundo burocréatico (da racionalidade e do célculo) e o mundo das préticas in-
formais (sentimentos e afetividade) produz efeitos “disfuncionais” do ponto de
vista da organizacao (PRESTES MOTTA; VASCONCELOQOS, 2011). Chiavenato
(2011, p. 252-254) resumira as disfuncoes da burocracia trazidas por Merton da

seguinte forma:

~

» internalizacdo das regras e apego aos regulamentos;
» excesso de formalismo e de papeldrio;

» resisténcia as mudancas;

» despersonalizacao do relacionamento;

» categorizacdo como base do processo decisério;

» superconformidade as rotinas e aos procedimentos;

» exibicao de sinais de autoridade; e

~

» dificuldade no atendimento a clientes e conflitos com o publico.
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Esses e outros efeitos serdao analisados por outros autores estruturalistas,
de acordo com Prestes Motta e Vasconcelos (2011), podemos destacar estes:

» Alvin Gouldner (1920-1980): que em decorréncia das disfuncoes
burocréaticas trabalhard com padrdes de burocracia industrial (falsa
burocracia, burocracia representativa e burocracia autocratica).

» Philip Selznick (1919-2010): que discute a ficcdo do modelo
burocratico de organizacao em fungao de que atores sociais sempre
serao resistentes as formas de controle burocrético.

» Michel Crozier (1922-2013): que discute temas como acgéo co-
letiva, incertezas, poder e mudanca organizacional, como forma de
mostrar a organizacao como um espaco onde atores sociais buscam
atingir seus objetivos individuais limitados pelas regras e estruturas
organizacionais.

» Peter Blau (1918-2002): que discute como a pessoalidade esta
presente nas relacoes de trabalho, impedindo que o homem burocrético
(voltado apenas para o atingimento dos objetivos organizacionais)
¢é uma ficcao.

» Amitai Etzioni (1929): que constréi uma tipologia de organizacoes
partindo do pressuposto que cada organizacao tera uma forma de
gestao especifica que varia conforme a distribuicdo de poder e os
aspectos que motivam os participantes a contribuirem com os objeti-
vos da organizacao (organizaces burocraticas: coercitivas, utilitarias,
normativas ou hibridas). Ainda, revela tensbes inevitaveis e que em
maior ou menor grau sempre existirdo nas organizagoes (necessidades
organizacionais X individuais; racionalidade X irracionalidade; disci-
plina X liberdade; relagoes formais X informais; niveis hierarquicos X
unidades administrativas).

Agora que vocé conhece quais sao as caracteristicas das organizagoes
burocraticas, e as suas disfuncoes, responda: o entendimento que
voceé tinha do conceito de burocracia se alterou a partir do que vocé
aprendeu sobre a teoria da burocracia? Quando vocé um dia se queixou
do servico prestado por uma organizacao chamando-a de “burocratica”
vocé estava utilizando adequadamente o conceito? Reflita sobre essas
questdes e discuta com seus colegas e tutor(a).
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Também a teoria da burocracia apresenta algumas limitacdes, sendo foco
de algumas criticas, quais sejam:

» Nao discute os aspectos informais inerentes as organizacoes, algo
que sera o foco da Escola de Relagbes Humanas na Abordagem
Comportamentalista, a qual discutiremos na préxima Unidade.

» Nao previsao das disfungdes burocréticas, as quais serao estudadas
pelos estruturalistas que dao sequéncia ao trabalho de Weber, con-
forme apresentado anteriormente.

» O foco de andlise da organizagéo esta voltado para seus aspectos
internos, ainda que como estruturalista Weber j& reconhega as orga-

nizacbes como parte de uma estrutura social mais ampla (PRESTES
MOTTA; VASCONCELOS, 2011).

Agora que apresentamos as principais contribuicoes da teoria da burocracia
suas limitagdes ja podemos fazer um apanhado geral sobre as principais simila-
ridades e diferencas entre as trés correntes que compoem a abordagem classica

da administracdo. O Quadro 6 a seguir esquematiza tais aspectos:

Teoria da
Burocracia

Administracao Gestao

Critérios
Cientifica Administrativa

Autor destaque Frederick Taylor Henri Fayol (1841- | Max Weber (1864-
q (1856-1915) 1925) 1920)
Principios de Administragao .
ool L - . Economia e
Principais obras Administracao Industrial e Geral Sociedade (1947)*
Cientifica (1911) (1916)
Enfoque teorico- i » Descritivo e
_ Normativo e prescritivo .
metodologico explicativo
1 Nivel operacional ) - Organizacao como
Foco de analise - L Nivel diretivo
("chao de fabrica") um todo

Na estrutura
Nas tarefas

= organizacional Na estrutura
Enfase executadas pelos o
€ NO Processo organizacional
empregados . .
administrativo
Funcoes
Contl‘ibUi(}éo de Estudo de Tempos e administrativas Modelo burocréatico
destaque Movimentos (processo de organizagao

administrativo)
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Concepcao da

. - Organizacdo Formal
organizacao

Relac6es
administradores e |dentidade de interesses
empregados

Sistemas de o
. . Monetarios
incentivos

Concepcao do

Homo economicus

homem
Resultados o
Maximos
esperados
Algumas limitacoes Organizagao como sistema fechado

Nota: *o ano de publicagao refere-se a traducéo para lingua inglesa feita por Talcott Parsons e Alexander M.
Henderson (SILVA, 2013).

Quadro 6: Correntes da abordagem classica da administracao
Fonte: Adaptado de Silva (2013) e Prestes Motta e Vasconcelos (2011)
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Nesta Unidade apresentamos a vocé qual foi o primeiro grupo de
teorias que constituiu o campo de conhecimento da administracéo, o qual
denominamos de Abordagem Cléssica. Mostramos que a abordagem
cléssica pode ser dividida em trés correntes: a Administracdo Cientifica, a
Gestao Administrativa e a Teoria da Burocracia. A Administracéo Cientifica
que deu origem a ciéncia da administracao foi um movimento iniciado por
Frederick Taylor por meio da obra Principios de Administracdo Cientifica.
Henri Fayol, contemporaneo de Taylor, liderou os estudos que optamos por
denominar de Gestao Administrativa. Por fim, Max Weber desenvolveu a
Teoria da Burocracia que deu origem a abordagem estruturalista, da qual

autores fazem uma critica.

E, entdo, o que achou dessa primeira abordagem da administracao?
O que mais Ihe chamou atencao? Até que ponto aquilo que é tratado
pelas correntes que compdem essa abordagem podem ser percebidas
nos dias de hoje? Reflita, discuta com seus colegas e seu tutor ou
tutora! E ndo deixe de fazer as atividades de aprendizagem para
verificar sua aprendizagem! Depois disso, que tal dar sequéncia
aos estudos para verificar como o pensamento administrativo foi se
desenvolvendo? Vamos ao trabalho!
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Leia os trechos de reportagens a seguir:

Trecho 1 — Lancado em janeiro de 2016, o Golf nacional é
fabricado dentro do mais moderno conceito do Grupo Volkswagen,
a estratégia modular MQB (Matriz Modular Transversal), que é
uma nova arquitetura para a producdo de veiculos, ja aplicada em
modelos globais como o Passat e o Golf Variant. O conceito consiste
na padronizagdo do processo de manufatura nas fabricas do Grupo,
estabelecendo, por exemplo, a mesma sequéncia de montagem e

proporcionando como grande vantagem a reducdo do tempo de
produgdo dos veiculos (PLANETCARSZ, 16/04/2016).

Trecho 2 — Para o CEO do Runrun.it — plataforma para geren-
ciamento de projetos corporativos - e especialista em produtividade,
Antonio Carlos Soares, apesar de agilizar a troca de informacoes
sobre a empresa e seus projetos forma gratuita, o WhatsApp pode
atrapalhar o tempo de descanso do funciondrio e até mesmo afetar
sua produtividade e foco no escritério. “O uso exagerado de qualquer
plataforma nao profissional em ambiente de trabalho é prejudicial.
E preciso ter bom senso e responsabilidade”, afirma Soares (PORTAL
EXAME, 07/07/2015).

1. Considerando os trechos anteriores e o que vocé aprendeu sobre a Aborda-
gem Classica, analise as afirmagoes a seguir e assinale a alternativa correta:

| — No Trecho |, pode-se verificar o quanto as contribuicdes de Frederick
Taylor para o processo produtivo continuam presentes nos dias de hoje.

Il — O uso do WhatsApp nos intervalos de descanso do funcionério,
mencionado no Trecho I, vai contra aquilo que se espera de resultado
ao aplicar-se a Lei da Fadiga de Frederick Taylor.

Il — A grande vantagem da nova arquitetura para a producao da Volks-
wagen, mencionada no Trecho |, converge com aquilo que defendia
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Henri Fayol aos estabelecer os Principios de Administracao Cientifica.
a) () As alternativas I, Il e Il estdo corretas.

b) () As alternativas |, Il e Il estao incorretas.

c) () Apenas a alternativa | esta correta.

d) () Apenas as alternativas | e Il estdo corretas.

e) () Apenas as alternativas Il e Il estao corretas.

2. Com base na reportagem a seguir e no que vocé aprendeu sobre a Abor-
dagem Classica, analise as afirmacoes feitas apos o texto e assinale a
alternativa correta:

Depois de ser proibida pela justica norte-americana de demitir
funciondrios que reclamassem da empresa nas redes sociais, a rede
Chipotle enfrenta um novo problema. Milhares de funciondrios e
ex-funciondrios assinaram um processo contra a empresa de fast
food, alegando que ndo foram pagos devidamente por horas extras
trabalhadas. Até agora, 9.961 pessoas assinaram a acdo, movido
pelos ex-funciondrios Leah Turner, Araceli Gutierrez, Markeitta
Ford, Jolessa Wade, Danya Granado, Brett Charles, e Ruby Tsao. Os
acusadores uniram processos que continham as mesmas alegacées
em um Unico documento, registrado na corte de Colorado. O caso
foi chamado de Turner versus Chipotle em homenagem a uma das
antigas funciondrias da rede, que tem 1.500 restaurantes nos Esta-
dos Unidos. A Chipotle tem atualmente 40.000 funciondrios. Mas,
por causa da alta taxa de rotatividade, a cada ano cerca de 90.000
pessoas diferentes trabalham para ela. A politica oficial da rede com
inspiracdo mexicana proibe a prdtica de hora extra e assegura que
“todos os funciondrios pagos por hora devem marcar e ser pagos
por todo o tempo que trabalharem”. A rede paga inclusive pelo
hordrio de almoco e intervalos. No entanto, segundo o documento,
alguns trabalhadores foram obrigados a bater o ponto e continuar
trabalhando depois do fim do expediente. Essa seria uma prdtica
recorrente em toda a companhia, ja que pessoas de todos os estados
entraram no processo. O sistema de ponto, inclusive, emite alertas
quando alguém trabalhou por tempo demais e cria projecbes para
gestdo dos funciondrios e das vendas. A CNN, a companhia negou
essas prdticas e disse que o caso ndo tem mérito, jd que paga a todos
os funciondrios o que lhes é devido (PORTAL EXAME, 04/09/2016).
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| — De acordo com a reportagem, pelo menos dois dos Principios Gerais
da Administracao de Henri Fayol ndo estao sendo seguidos de forma
adequada pela rede Chipotle: a remuneracao de pessoal e a equidade.
[l — A alta taxa de rotatividade observada na rede Chipotle costuma ser
alvo de preocupacao de empresas que atuam no setor de fast food em
funcao da dificuldade de selecionar e treinar os funcionarios.

[l — O Estudo de Tempos e Movimentos desenvolvido por Frederick
Taylor, quando aplicado por empresas como a Chipotle, permite que as
mesmas lidem com relativa facilidade com a alta taxa de rotatividade
de seus funcionarios.

a) () As alternativas | e Il estdo corretas.

b) () As alternativas | e Ill estao corretas.

c) () As alternativas Il e Il estdo corretas.

d) () As alternativas I, Il e Il estdo corretas.

e) () As alternativas I, Il e lll estdo incorretas.

. Leia a musica O Carimbador Maluco de Raul Seixas, e considerando o
que vocé aprendeu sobre a teoria da burocracia, analise as afirmacoes

a seguir e assinale a alternativa correta:

O Carimbador Maluco
(Raul Seixas)
Cinco, quatro, trés, dois!
Parem! Esperem ail!
Onde é que vocés pensam que vao? Hum, hum
Plunct, plact, zum, nédo vai a lugar nenhum

Plunct, plact, zum, nédo vai a lugar nenhum

Tem que ser selado, registrado, carimbado, avaliado, rotulado

Se quiser voar, se quiser voar

Pra Lua, a taxa é alta
Pro Sol: identidade

Mas, para o seu foguete viajar pelo universo é preciso o
meu carimbo dando o sim, sim, sim. sim
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Plunct, plact, zum, ndo vai a lugar nenhum

Plunct, plact, zum, nao vai a lugar nenhum
Mas, ora, vejam sé! Ja estou gostando de vocés

Aventura como essa eu nunca experimentei.

O que eu queria mesmo era ir com vocés
Mas, ja que eu ndo posso: boa viagem! Até outra vez!

Agora o Plunct, plact, zum, pode partir sem problema

algum

Plunct, plact, zum, pode partir sem problema algum, boa viagem
Boa viagem, meninos. Boa viagem.

| — No trecho em destaque ¢ ilustrado um dos principios da estrutura
burocratica: o formalismo.

I — No trecho destacado em negrito verifica-se que houve o predominio
da impessoalidade na decisao de liberar a viagem do Plunct, plact, zum.

[II — No trecho sublinhado e negritado fica evidenciado o exercicio da au-
toridade racional-legal por parte do responsavel pela liberacao do foguete.

a) () As alternativas | e Il estdo corretas.

b) () As alternativas | e Il estéo corretas.
c) () As alternativas Il e Ill estdo corretas.
d) () As alternativas I, Il e lll estao corretas.

e) () As alternativas I, Il e lll estdo incorretas.

4. E correto afirmar que a charge a seguir ilustra corretamente o conceito de

organizacao burocratica definida por Max Weber? Justifique sua resposta.

> ;
// QUANDO DESBUROCRA-
(TIZAREM ESTE DEPARTAMEN- ol
TO, QUERO TER O PRAZER
CERTEZA,
DE CONHECE-LO ATMEIDA
PESSOALMENTE, ALENCAR.
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Leia o caso a seguir:

Gil tem uma pequena empresa de confeccdo de roupas es-
portivas. Sua empresa, por ser pequena, ndo tem uma estrutura
organizacional formal, que mostraria a divisGo da empresa em
departamentos, por exemplo. Ele é o responsdvel pela direcao da
empresa e pelas financas. Também é o responsdvel pela contratacdo
de pessoal, quando é necessdrio, porém ndo se baseia em nenhum
método de recrutamento e selecdo de pessoal. Certa vez, Gil deu
o seguinte depoimento sobre como contrata o pessoal para a sua
empresa: “Contrato com base no instinto. Vai muito da conversa que
eu tenho com a pessoa. Brinco sempre que se o ‘meu santo bateu’
com o da pessoa ela estd contratada. Eu acredito que as pessoas
sdo criativas e competentes. Quando eu sinto que esta criatividade e
competéncia tém relagdo com o que eu preciso aqui para a empresa,
entdo eu contrato”. Qutro ponto destacado por Gil é a questdo da
participacdo dos funciondrios em tudo: “Os funciondrios me ajudam
e se gjudam em tudo! Por exemplo: um funciondrio falta ao trabalho,
eles mesmos se organizam para alguém dar conta do trabalho do
faltante. Claro que as vezes ‘rola’ um conflito, com alguém que ndo
estd muito a fim de ter que acumular o trabalho do outro porque ndo
€ sua funcao. Acho até engracado isso, porque bem sinceramente aqui
ninguém tem uma funcdo assim muito clara. Cada um vai fazendo
0 que tem mais aptiddo e as coisas vao se ajeitando! Pode parecer
meio baguncado, mas no final tudo dd certo!”. De fato, Gil e seus 15
funciondrios ndo tem muito do que reclamar: tem obtido um bom

ritmo de crescimento nos lucros nos ultimos anos.

. Com base no texto anterior, e no que vocé aprendeu sobre a Teoria da
Burocracia, escreva (V) para a(s) alternativa(s) verdadeira(s) e (F) para
a(s) falsa(s):

a) () No texto fica evidenciado que Gil adota uma administracao

condizente com as caracteristicas de uma organizagao burocratica.

b) () No texto fica evidenciado que Gil adota uma postura profissional

na forma como administra sua empresa.
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c) () Oformalismo é uma caracteristica que fica evidenciada na forma
como Gil administra sua empresa.

d) () Aauséncia das caracteristicas de uma organizagao burocratica,
considerada por Weber como o tipo mais eficiente de organizacao,

nao parece impedir o bom desempenho da empresa de Gil.

e) () Acapacidade de isomorfismo € uma das vantagens sobre a qual
Gil pode se beneficiar pela forma como administra sua empresa.
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Abordagem Comportamentalista da
Administracao

Objetivos

Nesta Unidade, vocé vai:
» Compreender as contribuicoes da Escola de Relacdes Humanas, os autores e os
principais conceitos.
» Conhecer as contribuicoes das Teorias de Motivacao e Lideranca, os autores e os

principais conceitos.
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Abordagem Comportamentalista
da Administracao

Comida

(Arnaldo Antunes/Sérgio Brito/Marcelo Fromer, 1987)

Bebida é dgua!

Comida é pasto!

Vocé tem sede de que?
Vocé tem fome de que?...

A gente ndo quer s6 comida
A gente quer comida
Diversao e arte

A gente ndo quer s6 comida
A gente quer saida

Para qualquer parte...

A gente ndo quer s6é comida
A gente quer bebida
Diversao, balé

A gente ndo quer sé comida
A gente quer a vida

Como a vida quer...

Bebida é dgua!

Comida é pasto!

Vocé tem sede de que?
Vocé tem fome de que?...

A gente ndo quer s6é comer
A gente quer comer

E quer fazer amor

A gente ndo quer s6 comer

Caro estudante,

A gente quer prazer
Pra aliviar a dor...

A gente ndo quer

S6 dinheiro

A gente quer dinheiro
E felicidade

A gente ndo quer

S6 dinheiro

A gente quer inteiro
E ndo pela metade...

Bebida é dgual

Comida é pasto!

Vocé tem sede de que?
Vocé tem fome de que?...

A gente ndo quer s6 comida
A gente quer comida
Diversao e arte

A gente ndo quer sé comida
A gente quer saida

Para qualquer parte...

A gente ndo quer s6 comida
A gente quer bebida
Diversdo, balé

A gente ndo quer s6é comida

A gente quer a vida
Como a vida quer.

A gente ndo quer s6 comer
A gente quer comer

E quer fazer amor

A gente ndo quer s6 comer
A gente quer prazer

Pra aliviar a dor...

A gente ndo quer

S6 dinheiro

A gente quer dinheiro
E felicidade

A gente ndo quer

S6 dinheiro

A gente quer inteiro
E nao pela metade...

Diversao e arte

Para qualquer parte
Diversao, balé

Como a vida quer

Desejo, necessidade, vontade
Necessidade, desejo, eh!
Necessidade, vontade, eh!
Necessidade...

A musica Comida, uma das mais conhecidas entre aquelas
interpretadas pela banda brasileira Titas, ajuda a ilustrar as criticas
feitas a Abordagem Classica da administracao e que levaram a um
desenvolvimento das teorias administrativas. Nesta Unidade, veremos

Curso de Graduagao em Administracdo, modalidade a distancia



Unidade 4

com mais detalhes como tais criticas vao culminar naquilo que
chamaremos de Abordagem Comportamentalista da Administracao,
a qual analisaremos sob duas perspectivas: a Escola de Relacoes
Humanas e as Teorias de Motivacao e Lideranca.

Entao, vamos adiante!

0 Contexto de Surgimento da Abordagem
Comportamentalista

m termos histéricos, a abordagem comportamentalista da administracao
pode ser situada em termos de divulgagao de seus estudos a partir da dé-
cada de 1930, periodo que remete a grave crise vivenciada pelo sistema
capitalista mundial com a queda da Bolsa de Nova York em 1929. Nesse momento
a sociedade capitalista foi abalada por uma grave crise, pondo em evidéncia as
fragilidades desse sistema econémico, o que nas organizagdes industriais refletiu-se
na necessidade de repensar as formas de se aumentar a produtividade e reduzir

os custos (PRESTES MOTTA; VASCONCELOS, 2011).

Faca uma pesquisa sobre o que acontecia no Brasil nesse periodo.
Vocé esta lembrado? Quais os impactos dessa crise para o Brasil?
Pesquise e reflita sobre o assunto!

Além do contexto histérico, cabe destacar que as proprias criticas direcio-
nadas a Abordagem Classica da administracdo acabaram por fomentar novas
perspectivas administrativas. Além daquelas ja mencionadas na Unidade anterior

— vocé consegue recordar? — podem ser destacados também:

» O Estudo ou Relatério de Hoxie: tratou-se de uma investigagao
profunda conduzida por Robert Hoxie, indicado pela Comissao de
Estudos Industriais da Camara dos Deputados norte-americana, sobre
o método taylorista (PRESTES MOTTA; VASCONCELOS, 2011).
Tal investigacao foi decorrente da acusacao de sindicatos e associa-
¢oes de trabalhadores sobre os impactos negativos do emprego das
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técnicas baseadas na administracao cientifica. Apés visitar uma série
de fabricas e conversar com dirigentes (partidarios e defensores das
técnicas) e operarios, Hoxie trouxe a tona relatos por parte destes
Gltimos que iam de encontro a administracao cientifica (PRESTES
MOTTA; VASCONCELQOS, 2011). Tais relatos podem ser resumidos
em dois grupos: mecanizacao (o trabalhador era reduzido a uma
mera ferramenta ou peca dentro da grande engrenagem que era o
sistema de producao) e esgotamento fisico (na ansia do trabalhador

por buscar aumentar o rendimento em troca de maiores remunera-
¢oes) (SILVA, 2013).

Concepcao de homem da administracao cientifica: a ideia
de que o0 homem orienta seu comportamento apenas considerando
aspectos de natureza econémica, ou seja, de que sua satisfacao para
o trabalho esta diretamente relacionada ao incentivo monetéario que
recebera em troca (homo economicus) foi combatida pelos estudiosos
que deram sequéncia aos estudos em administragcao, os quais vao
incluir variaveis psicossociais e de autorrealizagdo como relevantes
para a satisfacdo dos individuos.

A énfase na organizacao formal: a desconsideragao dos aspec-
tos informais que permeiam as organizacées, como a formacao de
grupos informais e a comunicacao informal, sera bastante criticada
por correntes da administragdo que procederao a abordagem clas-
sica. Para os estruturalistas, por exemplo, a organizacado é composta
tanto de uma parte formal quanto por uma informal, sendo que esta
nao deve ser combatida (ou considerada um desvio, como parecem
sugerir os classicos), mas considerada como inerente as organizagoes.

Em suma, a abordagem comportamentalista da administracao surge
da constatacao que a pratica administrativa esta relacionada a um relevante
grau de incerteza no que concerne a gestao das pessoas (PRESTES MOTTA;
VASCONCELOQOS, 2011), sendo necessario um aparato mais sofisticado para dar

conta da complexidade de seu comportamento.

Para melhor compreendermos as contribuicdes trazidas por esta
abordagem, optamos por dividi-las em dois grupos: a Escola de
Relacbes Humanas e as Teorias de Motivacgao e Lideranca.
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A Escola de Relacdes Humanas

Além do contexto apresentado na secao anterior, a origem da Escola de
Relac6es Humanas pode ser relacionada aos estudos realizados na fabrica de
equipamentos telefénicos Western Electric Company, no bairro Hawthorne,
Chicago, Illinois, Estados Unidos a partir de 1923; e ao desenvolvimento das
ciéncias comportamentais que coloca as relacoes estabelecidas entre os individuos
nos grupos como centrais para os habitos e atitudes dos individuos (PRESTES

MOTTA; VASCONCELOS, 2011).

Os Estudos de Hawthorne e as contribuicoes de
Elton Mayo

Os “Estudos de Hawthorne” assim denominados em fungao da localiza-
cao da Western Electric Company, foram essenciais para o desenvolvimento da
Escola de Relagbes Humanas, uma vez que deslocaram o foco de atencao dos
gestores das condicbes fisicas e remunerativas para os aspectos psicossociais
do trabalhador. A empresa fabricante de telefones e equipamentos telefonicos,
conhecida por suas politicas avancadas de recursos humanos acolheu de modo
favoravel um estudo do Conselho Nacional de Pesquisa dos Estados Unidos sobre
a relacao entre iluminacéo no local de trabalho e produtividade dos trabalhado-
res (GOLEMAN, 2007). Tal pesquisa foi conduzida e coordenada por diversos
pesquisadores, alguns da faculdade de Administracao de Harvard, com destaque
para o psicdlogo industrial australiano George Elton Mayo que a partir de 1928
integra o grupo de pesquisadores. No livro Human Problems of an Industrial
Civilization relata as experiéncias de Hawthorne que podem ser divididas em trés
fases (GOLEMAN, 2007; PRESTES MOTTA; VASCONCELOS, 2011).

Na primeira fase, a ideia foi verificar o impacto da iluminacao sobre a
produtividade dos trabalhadores. Para tanto, os pesquisadores separaram dois
grupos de trabalhadores da empresa. No primeiro, denominado de grupo de
observacao, promoveram alteracoes na intensidade da luz durante a execucao do
trabalho. No segundo, denominado grupo de controle , mantiveram a intensidade
da luz constante de acordo com as condicoes normais de trabalho. Verificaram
depois de certo tempo que a produtividade de ambos os grupos aumentavam,
independente da iluminacao. Dessa verificagao concluiu-se que outras variaveis,
que nao a iluminacao, estavam afetando a produtividade dos trabalhadores.
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Assim chegaram ao denominado “Efeito Hawthorne”: a ideia de que a pro-
dutividade dos trabalhadores aumentou por acreditarem que a direcao da em-
presa estava preocupada com suas condi¢des de trabalho (PRESTES MOTTA;
VASCONCELOQOS, 2011). Em outros termos, o simples fato de estarem sendo
observados levava ao aumento da produtividade dos trabalhadores.

Para tornar mais consistentes os resultados encontrados, a primeira fase
desdobrou-se em uma segunda fase. Nesta segunda fase dois novos grupos foram
separados, e o objetivo foi verificar a produtividade em funcao do esforco fisico
(fadiga). Um grupo de trabalhadoras foi separado como observacao onde foram
promovidas as seguintes alteracoes: periodos de descanso diferenciados; iluminacao
mais intensa; condicoes de pagamento e trabalho modificadas; permisséao para
interagir e conversar; e a atuacao do pesquisador-observador como supervisor.
Outro grupo de trabalhadoras (controle) permaneceu em condi¢cbes normais de
trabalho. Os pesquisadores concluiram que a possibilidade de comunicacao e
interacao influenciou fortemente os resultados do trabalho.

Uma terceira fase dos estudos selecionou 14 trabalhadores envolvidos na
montagem de componentes elétricos, sendo que nesta etapa nao foi permitida
a interacdo com os pesquisadores-observadores. Verificou-se uma reducao na
produtividade dos trabalhadores em fungao da impossibilidade de interagao.

De acordo com Prestes Motta e Vasconcelos (2011), os resultados dos
estudos de Hawthorne podem ser assim sintetizados:

» A produtividade dos trabalhadores era determinada por padrdes e
comportamentos informais definidos pelos grupos de trabalho.

» Tais padrdes e comportamentos acabam estabelecendo normas in-
formais que sao influenciadas por elementos que os grupos trazem
em sua cultura e habitos préprios, que refletem caracteristicas de sua
socializacao.

» A existéncia de um conflito entre as regras formais de trabalho e os
padrdes informais estabelecidos pelo grupo, culminava numa tendéncia
deste em diminuir sua produtividade.

Conforme mencionamos no inicio desta secao, além dos Estudos de Haw-
thorne, o desenvolvimento das ciéncias comportamentais também foi fundamental
para a consolidacao da Escola de Relagbes Humanas. Tal desenvolvimento foi
possivel no &mbito da administracdo em funcdo do desenvolvimento de uma
corrente da Psicologia denominado Psicologia Industrial desenvolvida incialmente
pelo alemao Hugo Miinsterberg (1863-1916) que procurou ampliar a concepcao
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de homo economicus da abordagem cléssica, buscando compreender a influéncia
das conducoes psicolégicas na produtividade dos trabalhadores (SILVA, 2013).

E nesse sentido que autores como Elton Mayo, que antes dos referidos
estudos ja atuava como psicélogo industrial, vai contribuir com a Escola de
Relacoes Humanas. Além de Elton Mayo, cabe destacar ainda a contribuicao de
dois outros autores: Mary Parker Follet e Chester Barnard.

As contribuicoes de Mary Parker Follet

Mary Parker Follet (1868-1933) foi uma pesquisadora americana que atuou
em diversas areas do conhecimento como direito, economia, administracao publica,
filosofia, histéria e ciéncia politica (GOLEMAN, 2007). Além de estudiosa, era
também muito atuante, tendo se dedicado ao servigo social voluntéario e criado
centros vocacionais nas escolas de Boston, onde desenvolveu também a ideia
de usar as escolas como centros para educacao e recreacao da comunidade local
ap6s o periodo regular das aulas (GOLEMAN, 2007).

Com a publicacao de The New State (O Estado Novo) de 1918, Follet passou
a ser reconhecida como cientista politica por defender a democracia como um
processo de governo baseado em grupos, ou seja, inicialmente sua contribuicao
estd mais voltada a democracia do ponto de vista da sociedade, o que adiante
passa a ser aproveitado no campo organizacional (GOLEMAN, 2007). Assim
é que mais adiante ela reconhecera que as questdes enfrentadas pelo Estado,
também serao enfrentados pelas organizacoes industriais: se a unidade da so-
ciedade nao se encontrava nos individuos, mas nos grupos sociais, assim como
nas organizacgoes a identidade e o potencial humano decorriam dos grupos dos
quais os trabalhadores faziam parte (PRESTES MOTTA; VASCONCELQOS, 2011).

De acordo com Goleman (2007), o potencial do grupo era obtido a partir
do relato de diferentes pontos de vista dos participantes, visando ao interesse
comum do grupo. De tais diferencas emergiam os conflitos, que para Follet eram
inerentes aos grupos. Para a autora, o uso de métodos participativos e democra-
ticos (método de integracéao) deveria ser fomentado na organizacao para garantir
a integragao dos trabalhadores, minimizando eventuais efeitos nocivos dos con-
flitos. Vale destacar que embora defendesse tais métodos reconhecia a existéncia
do método da forca (ligado a coercao e utilizacao de ameacas e violéncia) e o
método da barganha (que contemplava a negociacao politica entre as partes
para chegar a um comum acordo) (PRESTES MOTTA; VASCONCELOS, 2011).
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Prestes Motta e Vasconcelos (2011, p. 47) destacam que a obra de Follet
“[...] em sua época, ndo recebeu a atencao que merecia, embora sendo redesco-
berta mais tarde [...]”, e juntamente com outros autores, dentre os quais Chester
Barnard, apresentou contribuicbes que precederam muitas abordagens da ad-
ministracao desenvolvidas posteriormente (SOBRAL; PECI, 2008). Tal fato faz
com que muitos estudiosos das Teorias da Administracao os denominem como
precursores da Escola de Relacbes Humanas, ou os enquadrem como pertencentes
a uma abordagem denominada de “Teorias de Transicao” da abordagem classica
para a abordagem comportamentalista (SOBRAL; PECI, 2008; SILVA, 2013).

As Contribuicoes de Chester Barnard

Chester Irving Barnard (1886-1961) foi um americano que embora nao
tenha concluido o curso de economia em Harvard, contribuiu com duas obras
importantes publicados por esta universidade: The functions os executive (As
funcoes do executivo), em 1938 e Organization and management (Organizacao e
gestao), em 1948 (SILVA, 2013). Aliando teoria (baseando sua andlise em socié-
logos como Emile Durkheim) e pratica (atou como gestor em organizagoes como
a New Jersey Bell Telephone Company) o que i diferenciava de outros autores,
Barnard desenvolveu sua principal obra: As fungbes do executivo (PRESTES
MOTTA; VASCONCELOQOS, 2011).

Nessa obra Barnard parte dos seguintes pressupostos, conforme Prestes
Motta e Vasconcelos (2011):

» Os objetivos dos individuos e das empresas sao diversos e podem
nao convergir, o que leva a existéncia dos grupos informais, ou da
parte informal da organizacgao.

» As organizacOes sdo meios para os individuos satisfazerem objetivos
que sozinhos nao seriam capazes (por meio da cooperacao).

» Os individuos tenderdo a cooperar desde que os objetivos da orga-
nizacao sejam condizentes com seus objetivos pessoais.

Com base nesses pressupostos, Barnard postula trés funcoes que o exe-

cutivo deveria desempenhar:

» “[...] prover um sistema de comunicacao para manter a organizacao
em funcionamento eficaz [...]” (SILVA, 2013, p. 180); ou seja, criar
métodos de persuasao, estimular valores comuns e outras formas
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morais de obter comprometimento dos individuos com a organizacao

(PRESTES MOTTA; VASCONCELOS, 2011).

“[...] promover a garantia de esforcos pessoais para estabelecer uma
relacdo cooperativa [...]” (SILVA, 2013, p. 180).

“[...] formular e definir objetivos da organizacao para a ordenacao dos
trabalhos necessarios [...]” (SILVA, 2013, p. 180), em outros termos,

criar formas de incentivo e recompensas que levem os individuos a
cooperar (PRESTES MOTTA; VASCONCELOQOS, 2011).

Ao analisar as contribuicbes de Mary Parker Follet e de Chester Barnard

para o campo da administragao, Silva (2011) afirma que ambos buscaram de-

senvolver os meios para integrar pessoas e organizacoes.

Principais Contribuicoes e Limitacoes da Escola de
Relagdes Humanas

De modo geral, podemos afirmar que os autores da Escola de Relagoes

Humanas trouxeram as seguintes contribuicoes para o estudo da administracao:

»

»

»

»

»

Insercao de varidveis psicossociais na andlise das organizacgoes.

Chamam atencdo para a influéncia da motivacdo humana no de-
sempenho da organizagao (SOBRAL; PECI, 2008).

Colaboracao grupal, que nao ocorre por acaso, devendo ser planeja-
da e desenvolvida para que o grupo seja mais coeso e cooperativo.

Concepcao de homem do homo economicus para o homo socialis
(homem social), ou seja: o comportamento do homem nao é mais visto
como simples e mecanicista (condicionado apenas pelas demandas de
ordem biolbgica e material), mas complexo (oriundo também pelas
demandas do sistema social, incluindo necessidades de seguranca,
afeto, aprovacao social, prestigio, autorrealizacdo e senso de pertencer
que influenciam mais a sua produtividade que as condicoes fisicas do
ambiente de trabalho) (PRESTES MOTTA; VASCONCELOQOS, 2011).

Grupos informais (duas ou mais pessoas reunidas em torno de ne-
cessidades comuns nao diretamente relacionadas com os objetivos
dos grupos formais do qual fazem parte) e da organizagao informal
(formada por grupos informais, compreende o conjunto de relagoes
afetivas, relacoes de poder e envolvimento com o grupo que influen-
ciam a produtividade e o funcionamento das estruturas formais e
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que nao estéa prevista na estrutura formal da organizacao) (PRESTES
MOTTA; VASCONCELOS (2011).

E notavel que a Escola de Relaces Humanas trouxe contribuicdes nao
previstas pela abordagem classica da administracdo, mas como esta também
esteve sujeita a criticas. Apresentamos a seguir algumas das principais criticas
feitas a essa Escola da Administracao, segundo alguns autores:

» Dirigentes empresariais criticavam a excessiva énfase no bem-estar dos
funcionéarios em detrimento dos lucros (para aqueles a funcéo principal
da empresa), bem como o aumento dos custos o que elevaria o prego
final ao consumidor (PRESTES MOTTA; VASCONCELOS, 2011).

» Os trabalhadores podem ser vistos como meios a serem manipula-
dos e ajustados (PRESTES MOTTA; VASCONCELOS, 2011) com o
objetivo de fazer a organizagao atingir seus objetivos, tanto quanto
na abordagem classica, mudando apenas os estimulos.

» Tendéncia pré-administracao, visto que na prética os estudos reali-
zados acabavam por considerar que 0s aspectos psicossociais eram
considerados bons porque aumentavam a producao e nao por-
que impactavam favoravelmente o individuo (PRESTES MOTTA;
VASCONCELQOS, 2011).

» Especialmente em relacao aos estudos de Elton Mayo, houve uma
critica em relagao ao viés excessivamente empirista, sem base teérica
para suas conclusdes (PRESTES MOTTA; VASCONCELOS, 2011).

» Cria uma polarizacao: organizacao formal e I6gica versus organizacao
informal e afetiva, o que acaba por distorcer a realidade organizacional,
que como dirao os estruturalistas, integra o lado formal e o informal
das organizacoes (PRESTES MOTTA; VASCONCELOQOS, 2011).

» Falta de reconhecimento do conflito como algo que poderia ser bené-
fico as organizacoes, trazendo novos pontos de vista, incentivando a
criatividade e inovagao: os estudiosos da escola de relacoes humanas
viam o conflito como algo que devesse ser minimizado, posto que
era considerado prejudicial (SILVA, 2013).

» Na medida em que dava énfase aos grupos, especialmente os infor-
mais, a individualidade das pessoas que formavam o grupo eram
sufocadas pela necessidade delas buscarem se conformar aos padroes
do grupo (SILVA, 2013).
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Uma vez identificadas as principais contribuicbes da Escola de Relagoes
Humanas, bem como suas limitacoes vamos tratar agora de um segundo conjunto
de estudos que integram a Abordagem Comportamentalista da Administracao:
trata-se das Teorias de Motivacao e Lideranca. Vamos discuti-la!

As Teorias de Motivacao e Lideranca

Iniciaremos essa segunda corrente de estudos da abordagem comporta-
mentalista propondo a vocé uma reflexao: vocé acha que o fato de substituir ou
incluir estimulos de ordem psicossocial no trabalho garante a produtividade dos
funcionérios em uma organizacao? O fato de o funcionério sentir-se parte de um
grupo, de poder participar mais das decisdes, entre outros aspectos, ira trazer
como consequéncia um ganho para a organizagdo em termos de melhoria de
seu desempenho? Ao responder negativamente a essas indagagoes as Teorias
de Motivacao e Lideranga buscam preencher as lacunas deixadas pelos estudos
que as antecederam. Assim, nas proximas segoes traremos algumas contribuigbes
gerais trazidas por essas teorias, bem como destacaremos alguns autores que se

alinham a essa perspectiva.

A Concepcao de Homem das Teorias de Motivacéo e
Lideranca

Indo além da ideia de que os trabalhadores respondem de forma passiva
aos estimulos de natureza psicossocial, os estudiosos que se alinham as Teorias de
Motivagao e Lideranga vao mostrar que além de mais complexas, as necessidades
humanas variam de acordo com o tempo (PRESTES MOTTA; VASCONCELOS,
2011). Ou seja, aquela necessidade que o homem terd num determinado mo-
mento, ndo serd necessariamente aquela que ele tera dali um tempo. Além de
variadas e complexas, as necessidades de cada individuo variam e é claro que
isso vai se refletir em seu trabalho, nos grupos formais e informais do qual faz
parte e consequentemente na organizacao.

Para verificar se isso se confirma na pratica, pare por alguns minutos e
reflita: hoje vocé estd mais ou menos satisfeito com seu trabalho (aqui entenda
trabalho como qualquer atividade que vocé realiza, incluindo seus estudos)?
O que te deixava mais satisfeito com o seu trabalho é o mesmo que te deixa
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satisfeito hoje? O que vocé acha que poderia te deixar mais satisfeito com o
trabalho? Vocé acha que uma vez que atinja essa necessidade que te deixe mais
satisfeito, isso seria capaz de deixa-lo sempre satisfeito?

Agora veja 0 que pensam os estudiosos das Teorias de Motivacao e
Lideranca sobre isso e compare com suas reflexdes.

Os estudiosos das Teorias de Motivacao e Lideranca concebem o homem
dentro da perspectiva de homo complexus (homem complexo), ou seja, além
daquilo que prevé o conceito de homem social, o individuo “[...] tem necessidades
ligadas ao seu ego, ao seu desenvolvimento pessoal, a sua aprendizagem e a sua
realizacao” (PRESTES MOTTA; VASCONCELOS, 2011, p. 64). Em outros termos,
no trabalho 0 homem néo trabalha apenas para ganhar um salério (homem eco-
ndémico) ou para atingir mais facilmente suas necessidades por meio da insercao
em grupos, mas porque reconhece que o trabalho é uma fonte de satisfagao para
sua necessidade de auto realizacéo e autodesenvolvimento e de sentido para suas
acoes (PRESTES MOTTA; VASCONCELQS, 2011). Nesse sentido, cabe destacar
que o homem é complexo justamente pelo fato de que para cada um existe uma
ideia de desenvolvimento, aprendizagem, auto realizagao e auto desenvolvimen-
to distintos, o que torna dificil para a organizacao atender para cada individuo
sua necessidade, a qual muda com o passar do tempo. Apresentaremos a vocé
os estudos de alguns pesquisadores que constituem as denominadas Teorias de
Motivacao e Lideranca, partindo da concepcao de homem complexo.

Antes, no entanto, sugerimos que volte as reflexdes feitas ha pouco.
Vocé consegue perceber alguma convergéncia com 0 que Vocé pensou
e a ideia de homem complexo defendida pelos estudiosos das Teorias
de Motivacao e Lideranga? Discuta com seus colegas sobre o assunto!
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As Contribuicoes de Abraham Maslow

O americano Abraham Maslow (1908-1970) foi um psicélogo e cientista
comportamental que atuou como professor na Universidade de Colimbia, em
Nova York, cuja principal contribuicao para o campo da administragao foi o de-
senvolvimento da “teoria da hierarquia das necessidades” em artigo publicado
na U.S. Psycological Review (GOLEMAN, 2007). Embora tal teoria nao tenha
sido desenvolvida para resolver os problemas organizacionais, visto que a preocu-
pacao de Maslow estava em compreender a personalidade e o desenvolvimento
humano do ponto de vista mais amplo, logo passaram a ser aplicados ao contexto
organizacional (PRESTES MOTTA; VASCONCELOS, 2011; GOLEMAN, 2007).

A ideia de Maslow era demonstrar que as necessidades humanas poderiam
ser hierarquizadas, das mais basicas as mais complexas, sendo que o primeiro
conjunto de necessidades quando satisfeito, deixa de ser motivador, sendo subs-
tituido por outro conjunto de necessidades mais complexas, ou hierarquicamente
superiores. Assim, Maslow desenvolveu um modelo que contempla cinco niveis,

classes ou categorias de necessidades humanas, conforme segue:

» Necessidades fisiolégicas: sao as mais primitivas (basicas) de
todas as necessidades humanas: alimentacao, abrigo, repouso, etc.

» Necessidades de seguranca: relacionadas a busca de protecao
contra ameacas ou privacgoes.

» Necessidades sociais: relacionadas a participacao em grupos, ser
aceito pelas pessoas, amizade, afeto, entre outras.

» Necessidades de autoestima: relacionadas a autoestima e a esti-
ma por parte de outras pessoas, por meio do exercicio do poder, do
prestigio e autoconfiancga.

» Necessidades de autorrealizacao: envolvem as mais comple-
xas e sofisticadas necessidades dos individuos e estao relacionadas
ao desejo que estes tém de maximizar suas habilidades e talentos,
por meio da auto compreenséao, expressao de ideias e sentimentos
préprios.
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Necessidades de
autorrealizagdo
o
Necessidades de
autoestima
o
Necessidades
o sociais
o
° Necessidades de
°® ([ seguranga
Necessidades
fisiolégicas

Figura 25: Hierarquia das necessidades

Fonte: Elaborada pelo autor deste livro

Nesse sentido, Maslow defenderd que as necessidades mais complexas
serdo mais presentes na medida em que as mais béasicas estejam satisfeitas. Por
exemplo, é provavel que uma necessidade relacionada a auto estima nao se
faca tao presente numa pessoa privada de alimentagao. Outro ponto defendido
por Maslow é que tendo em vista que cada individuo tem experiéncias de vida
distintas, havera um reflexo naquilo que para cada um constituird cada uma das
necessidades. Além disso, as mudangas pelas quais passam os individuos ira se
refletir nas mudancgas dessas necessidades e no nivel em que se encontraréd em

dado momento.

Dito isso, cabe esclarecer até que ponto essa teoria pode ser aplicada
a realidade organizacional, ou ao campo administrativo? A figura a
seguir traz alguns exemplos de como a hierarquia das necessidades
pode ser aplicada ao trabalho dos individuos nas organizacoes.
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. * Possibilidade de aprendizado e
Necessidades de desenvolvimento no trabalho.
autorrealizac;ﬁo *Possibilidade de desempenhar um trabalho

criativo e desafiador.

*Plano de carreira/status.
*Reconhecimento.

*Promogdes.

*Elogios.

eInser¢do em grupos.

*Formas de integragdo de funcionarios.
*Possibilidades de interagdo.

*Amizade dos colegas.

Necessidades de autoestima

Necessidades sociais

Plano de saude.

*Equipamentos de prote¢do individual e
coletiva para realizagdo do trabalho.

Estabilidade no emprego.

Necessidades de seguranca

*Condigdes fisicas de trabalho adequadas.

Necessidades ﬁSiOlégicas *Remuneragdo compativel com a média de
mercado.

Figura 26: Hierarquia das necessidades aplicada ao trabalho nas organizagdes
Fonte: Adaptada de Prestes Motta e Vasconcelos (2011) e Chiavenato (2014b)

Ha quem diga que a Teoria da Hierarquia das Necessidades desenvolvida
por Maslow sé faz sentido quando aplicada a vida em geral, visto que nem todas
as necessidades definidas por ele poderao ser satisfeitas no trabalho, mas fora dele
(GOLEMAN, 2007). Assim, essa teoria “[...] deve ser considerada uma orienta-
cao geral para os estudiosos porque trata de conceitos relativos, e nao de uma
explicacao absoluta de todo o comportamento humano.” (SILVA, 2013, p. 217).

As Contribuicoes de Douglas McGregor

Douglas McGregor (1906-1964) foi um psicélogo americano que lecionou
entre outras na Universidade de Harvard e no Massachusets Institute os Techno-
logy (MIT) tendo publicado trabalhos relativos aos temas de motivagao e lide-
ranga (GOLEMAN, 2007). Uma de suas principais contribuigbes para o campo
administrativo se deu com a publicacdo do artigo The human side of enterprise
(O lado humano da empresa), de 1966, o qual revela que a partir das concepgoes
que os gestores tétm do comportamento humano das pessoas no trabalho, eles
norteiam a maneira de conduzir as pessoas, dividir o trabalho, planejar, organizar
e controlar as atividades (CHIAVENATO, 2014b).
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Tais concepcoes sao agrupadas em duas categorias denominadas pelo autor
como Teoria X e Teoria Y, as quais apontam para dois olhares antagbnicos que
os gestores podem ter em relacdo as pessoas no trabalho e que conduzirao sua

forma de gerir. O esquema seguinte sintetiza essas visoes.

Teoria X

* As pessoas sio preguigosas e
indolentes.

* As pessoas evitam o trabalho.

* As pessoas evitam a
responsabilidade para se
sentirem mais seguras.

* As pessoas sdo ingénuas e sem
iniciativa.

* As pessoas precisam ser
controladas, dirigidas e
avaliadas.

* Necessidades mais basicas
deveriam ser atingidas
(fisioldgicas e de seguranca).

* Trabalhadores ndo devem
participar das decisdes.

* O trabalho deve ser bitolado
nos métodos
racionais/rotineiros de
trabalho.

* Pessoas trabalham dentro de
esquemas e padrdes planejados
e organizados para atingir os
objetivos organizacionais.

* Baseada no conceito de #omo
economicus.

TeoriaY

* As pessoas sdo esforgadas e
gostam de ter o que fazer.

* As pessoas consideram o
trabalho como algo natural a
ser realizado.

* As pessoas procuram e
aceitam responsabilidades e
desafios.

* As pessoas sdo criativas €
competentes.

* As pessoas podem ser auto-
automotivadas; autodirigidas e
autoavaliadas.

* Outras necessidades deveriam
ser atingidas (sociais,
autoestima, realizagdo)

* Deve haver a
descentralizacdo das decisoes
e delegacdo de
responsabilidades.

* Deve haver a ampliagao do
cargo para maior significado
ao trabalho.

* Encoraja-se o crescimento
individual de modo que os
objetivos pessoais vao ao
encontro dos organizacionais.

* Baseia-se no conceito de
homem complexo.

Figura 27: As Teorias X e Y de McGregor
Fonte: Adaptada de Chiavenato (2014b) e Prestes Motta e Vasconcelos (2011)

Assim, a partir de uma concepcao de homem mais vinculada ao homem
economico da Abordagem Classica (Teoria X) ou de homem complexo das
Teorias de Motivacao e Lideranca (Teoria Y), o gestor ird definir seu estilo de

gestao ou a forma como ira lidera-los.
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Coloque-se no lugar de um gestor que tem a seguinte visao de seus
funcionarios: caso pudessem nao trabalhariam, ou seja, nao gostam
de trabalhar; nao gostam de fazer coisas que fujam da rotina com a
qual estao acostumados; e na primeira oportunidade (o chefe faz uma
viagem, por exemplo) reduzem sua produtividade e passam a fazer
coisas que nao tém relacao com o trabalho. Qual seria a forma como
a qual vocé conduziria seus funcionérios? Faca a mesma reflexao
para 0 caso de seus funcionarios serem exatamente o oposto dos
aqui descritos...

As Contribuicoes de Frederick Herzberg

Frederick Herzberg (1923-2000) foi um psicélogo clinico americano que se
tornou conhecido pelo estudo que desenvolveu sobre os fatores que influenciavam
na satisfagao profissional, denominado “teoria motivacao-higiene” ou “teoria dos
dois fatores”. As conclusdes referentes ao estudo empreendido foram baseadas
em entrevistas realizadas com 200 engenheiros e contadores da industria da
cidade de Pitsburgo, estado da Pensilvania nos Estados Unidos (CARAVANTES;
PANNO; KLOECKNER, 2005). No estudo, Herzberg os questionava sobre os
momentos em que se sentiram satisfeitos e tiveram alto desempenho no trabalho
e navida, bem como aqueles em que suas experiéncias laborais trouxeram como
consequéncia sentimentos negativos (GOLEMAN, 2007). Concluiu que aquilo
que consideravam positivo em relacao as suas experiéncias de trabalho, nao
era o oposto daquilo que consideravam negativo (GOLEMAN, 2007), ou seja,
os fatores que causavam insatisfacao aos funcionarios, uma vez eliminados
garantiam apenas a nao insatisfacao dos mesmos (CARAVANTES; PANNO,;
KLOECKNER, 2005). Herzberg definiu esses fatores como “fatores higiénicos”
ou “extrinsecos”, ou seja, que definem as condi¢cbes minimas necessarias para
o individuo trabalhar, podendo ser relacionadas aos trés primeiros estagios da
hierarquia das necessidades de Maslow. Por exemplo: um salério compativel
com o do mercado, um ambiente fisico de trabalho adequado e um clima que
favoreca o relacionamento pessoal (CHIAVENATO, 2014b; PRESTES MOTTA;
VASCONCELQOS, 2011).

De forma anéloga, os fatores que causavam satisfacao aos funcionarios,
melhorando seu desempenho no trabalho, uma vez nao presentes, geravam a
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nao satisfacao deles (CARAVANTES; PANNO; KLOECKNER, 2005). Herzberg

e

definiu esses fatores como “fatores motivacionais” ou “intrinsecos”, ou seja,
que de fato podem gerar satisfacao aos funcionarios, portanto, relacionadas aos
Gltimos estagios da hierarquia das necessidades de Maslow. Por exemplo: possi-
bilidade de aprendizado gerado pelo trabalho desenvolvido e desenvolvimento
do potencial humano trazido pelas atividades laborais realizadas (PRESTES
MOTTA; VASCONCELOS, 2011; SILVA, 2013).

Caravantes, Panno e Kloeckner (2005, p. 115) fazem uma reflexao que
traduz adequadamente a contribuicao trazida por Herzberg quando afirma que

a tonica de seu estudo

[...] estd em afirmar que mudangas no contexto do trabalho nao terao
impacto duradouro na produtividade. Somente por meio de mudancas
no contetido do cargo que permitam o trabalhador realizar tarefas
mais significativas seré possivel encontrar uma resposta satisfatéria

a pergunta: “como motivar os funcionéarios?”.

A figura a seguir ilustra as principais contribuicoes trazidas por Herzberg

em sua teoria dos dois fatores (higiene-motivacao):

mad  Fatores higi€nicos .

*Sao ambientais (externos ao trabalho).

*Sua auséncia gera insatisfag@o e sua presenca gera ndo-insatisfagao.
*Necessarios, mas ndo suficientes para manter a produtividade.
*Baseados nas concep¢des de homem econdmico e social.

*Exemplos: salario de mercado, maquinas e equipamentos adequados, ambiente de
trabalho aceitavel, beneficios minimos.

== Fatores motivacionais

*Sdo instrinsecos ao trabalho desenvolvido.

*Sua auséncia gera ndo satisfagdo e sua presenca gera satisfagio.

*Capazes de manter a produtividade e reter os funcionarios na organizacdo quando
mantidos.

*Baseados na concepg¢do de homem complexo.

*Exemplos: plano de carreira, treinamento de habilidade, possibilidade de aprendizagem
e desenvolvimento no trabalho.

Figura 28: Fatores higiénicos e motivacionais
Fonte: Adaptada de Caravantes, Panno e Kloeckner. (2005), Prestes Motta e
Vasconcelos (2011), Silva (2013) e Chiavenato (2014b)
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As Contribuicoes de Chris Argyris

O psicélogo americano Chris Argyris (1923-2013) atuou como professor
e pesquisador nas universidades de Harvard e Yale, bem como consultor tendo
como clientes empresas como IBM, DuPont e Shell, além de 6rgaos do governo
americano (HISTORIA DA ADMINISTRACAO, 2017; GOLEMAN, 2007). Em
Persnality and Organization (Personalidade e Organizacao), Argyris concebeu
a ideia de que as estruturas organizacionais fossem adaptadas as necessidades
psicolégicas e motivacionais dos individuos, pois isso faria com que os traba-
lhadores se sentissem mais envolvidos com o trabalho levando-os a uma maior
produtividade (PRESTES MOTTA; VASCONCELOS, 2011).

Nesse sentido, ele desenvolve a ideia de que ha dois modelos estruturais
possiveis, um que se denomina “Modelo A’ e guarda relagbes com uma estrutura
mais burocratica de gestao e outro oposto que se denomina “Modelo B”. A figura

seguinte ilustra as caracteristicas dos dois modelos.

» Centralizagao vertical do poder.
» Pouco conhecimento do trabalho desenvolvidos nos outros setores da
organizagao.
Modelo A « Baixa integracdo horizontal.
« Individuo voltado unicamente para o atingimento de metas de sua
unidade ou departamento.
« Privilegia-se o curto prazo.

» Participagao dos individuos nos processos decisdrios.

« Visao integrada das diversas partes da organizagao.
Modelo B « Conhecimento da maioria dos objetivos globais da organizacéo.

« Integragao horizontal.

« Privilegia-se 0 médio e longo prazos.

Figura 29: Modelos A e B de Argyris
Fonte: Prestes Motta e Vasconcelos (2011, p. 77)

Ao contrapor os dois modelos de estrutura, Argyris conclui que o Modelo B é
o que oferece as “[...] melhores condicoes para obtencao de ‘sucesso psicolégico,
aprendizado e integracao [...]”, tendo em vista que favorece a comunicacao, a

integragao e o fluxo de informagbes nos diversos niveis da hierarquia organiza-

cional (PRESTES MOTTA; VASCONCELOS, 2011, p. 77).
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As Contribuicoes de David McClelland

David McClelland (1917-1998) foi um psicélogo americano, que durante
30 anos lecionou e fez pesquisas na Universidade de Harvard (HARVARD UNI-
VERSITY, 2017). Especialista em motivagao humana, ele desenvolveu uma teoria
contingencial sobre motivacao denominada “Teoria da Realizagao’ ou “Teoria das
Necessidades Adquiridas” ou “Teoria da Contingéncia da Motivacao” (PRESTES
MOTTA; VASCONCELOS, 2011; SILVA, 2013; HARVARD UNIVERSITY, 2017).
Nessa Teoria, McClelland discute trés tipos de necessidades capazes de serem
aprendidas e socialmente adquiridas na medida em que o individuo interage
com o ambiente organizacional, quais sejam: as necessidades de realizacao, as
necessidades de afiliacao e as necessidades de poder (SILVA, 2013). Tais neces-

sidades sao apresentadas na figura a seguir:

*Desejo inconsciente do individuo de atingir um nivel de exceléncia técnica OD
profissional no qual obtenha o reconhecimento de seus pares. Individuos que possuem
essa necessidade fixam objetivos e lutam com intensidade para atingir-los, correndo

Ntk el riscos moderados. Preferem trabalhar sozinhos, assumindo riscos e desafios

Realizagdo individuais. )

~\
*Desejo incosciente de fazer parte de um grupo social acolhedor, no qual se
desenvolvam relagdes interpessoais positivas. Individuos que possuem tal necessidade
preferem trabalhar em grupo e s@o sensiveis as outras pessoas, optando por trabalhar

B ¢ um amabiente colaborativo e ndo competitivo.

Afiliagao

J

\

*Desejo inconsciente de ter de tomar decisdes qu tenham impacto sobre os outros
individuos e sobre o grupo orgaizacional em geral. Individuos que possuem essa
necessidade buscam posigoes de lideranca em que possam controlar recursos e

Necessidade de [Ny pessoas.

Poder

J

Figura 30: Teoria da Contingéncia da Motivagao de McClelland
Fonte: Prestes Motta e Vasconcelos (2011, p. 75)

Cabe aos gestores identificar as necessidades sob as quais os individuos
direcionam seu comportamento futuro e dar-lhes as condi¢cdes para que possam
satisfazé-las (PRESTES MOTTA; VASCONCELQOS, 2011). Ou ainda, uma vez que
o individuo esteja disposto a mudar, cabe a organizacao prové-lo das condicoes
e das estruturas de apoio que tornem possivel essa transformacao (PRESTES
MOTTA; VASCONCELOS, 2011).
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As Principais Contribuicoes e Limitacoes das Teorias
de Motivacao e Lideranca

A partir dos estudos de diversos autores, entre os quais destacamos alguns
nesta Unidade, podemos apontar como principais contribuigbes das Teorias de

Motivagao e Lideranca:

» A consideracdo de que as necessidades humanas nao s6 sao mais
complexas como sugeria a Escola de Relacoes Humanas, mas variam
com o contexto e com o tempo, levando a substituicao da concepcao
de homem de “homem social” para “homem complexo”.

» A discussao dos fendbmenos da motivacao e da lideranca nas orga-
nizacgdes, abrindo perspectivas ao seu carater contingencial, ou seja,
variavel conforme as caracteristicas do ambiente organizacional e
dos préprios individuos.

» A compreensao da importancia dos aspectos intrinsecos aos individuos
para o desempenho no trabalho.

» A abertura de possibilidades para o estudo de novas abordagens,
modelos e técnicas de gestao: estruturas organizacionais mais hori-
zontalizadas; movimento de enriquecimento e ampliacao das tarefas;
movimento de gestao democrética (cogestao e gestao participativa) com
a criagao de grupos semiauténomos de trabalho; énfase no compro-
metimento do empregado com a organizacao para a criacao de uma
cultura organizacional forte (cidadania organizacional); abordagem
da qualidade total; reconhecimento da importancia do conhecimento
tacito; reconhecimento dos aspectos politicos da gestao; etc.

Em contraponto, as Teorias de Motivagao e Lideranca também foram alvo
de criticas. A seguir sao apresentadas algumas das principais limitacoes dessas

teorias:

» Podem ser vistas a partir de uma perspectiva puramente instrumental,
de manipulacao motivacional do trabalhador, focando em encontrar

respostas a seguinte pergunta: como melhorar o desempenho do
individuo no trabalho? (SOBRAL; PECI, 2008).

» A realizacdo e a construcéo da identidade de um individuo néo se
da necessariamente nas relacoes de trabalho, entdo por mais que a
gestao se preocupe em fornecer meios de envolver os trabalhadores,

Teoria Geral da Administracao 101



Unidade 4

este sera limitado aos seus proprios interesses e necessidades
(SOBRAL,; PECI, 2008).

» Tende a disfarcar as relacbes de dominacao sempre presentes
nas relacoes entre trabalhadores e dirigentes, uma vez que o in-
dividuo continua sendo utilizado como mero recurso produtivo,
e somente como tal interessa a organizacao (PRESTES MOTTA,;
VASCONCELQOS, 2011).

» Tende a desconsiderar os fatores externos a organizacao e conse-
quentemente ao comportamento dos individuos, portanto adota uma
perspectiva de sistema fechado.
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Nesta Unidade apresentamos a vocé a abordagem comportamentalista
da administragao e duas das correntes em que ela pode ser subdividida: a
Escola de Relacoes Humanas e as Teorias de Motivagao e Lideranca. No
inicio da Unidade apresentamos o contexto de surgimento da abordagem.
Na sequéncia tratamos de apresentar as principais ideias da Escola de
Relagdes Humanas e as contribui¢oes de alguns dos autores relacionados a
essa corrente: Elton Mayo, Mary Parker Follet e Chester Barnard. Finalizamos
a Unidade discutindo as Teorias de Motivagao e Lideranga, abordando as
principais contribui¢bes de Abraham Maslow, Douglas McGregor, Frederick
Herzberg, Chris Argyris e David McClleland.

Finalizamos mais uma abordagem que contribuiu para o estudo da
administracao. Faca uma reflexao sobre os aprendizados obtidos nesta
Unidade. Tente contrapd-la a abordagem classica vista anteriormente...
Em que medida tais abordagem divergem entre si? Sera que vocé
consegue visualizar alguma convergéncia? Apresente seus pontos
de vista aos colegas e ao tutor ou a tutora! Na sequéncia, que tal
algumas atividades de aprendizagem para verificar o conhecimento
obtido? Bons estudos!
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Atividades de Aprendizagem

1. Com base na reportagem a seguir e no que vocé aprendeu sobre a abor-
dagem comportamentalista, analise as afirmacoes feitas apds o texto e
assinale a alternativa correta:

A Sala de Emprego desta segunda-feira (25) fala sobre como é
dificil lidar com os diferentes colegas no ambiente de trabalho. Poderia
ser bem mais fdcil se os profissionais aprendessem ainda na faculdade
a desenvolver a inteligéncia emocional. Os especialistas dizem que a
base tedrica estd certa, mas quando se fala de comportamento tem
muita coisa para mudar nas empresas. A Serasa Experian, por exem-
plo, criou um programa de integracdo para quem esta comecando.
O profissional leva um tempo para aprender o que é prioridade dentro
da empresa, como tratar o vizinho de mesa e até o chefe. Nada dificil
para quem ja estd no mercado. Complicado mesmo é para quem
acabou de sair da faculdade. “Uma certa preocupacdo com quem
ele tem que falar, como se reportar as pessoas, entdo é de fato uma
preocupacdo grande poder integra-los a um ambiente que é muito
mais informal, que as relagbes precisam ser mais rdapidas, fluidas e,
as vezes, ha um certo choque. E interessante porque isso parece
uma contradicdo. A empresa pedindo mais informalidade do que
o proprio jovem oferece”, explica Guilherme Cavalieri, diretor de
desenvolvimento da Serasa Experian (JORNAL HOJE, 25/05/2015).

| — A organizacao informal é uma ideia central da Escola de Relacoes
Humanas discutida na reportagem.

Il — A proposta da Serasa Experian para os funcionarios que estao come-
cando pode, além dos beneficios trazidos pela reportagem, resolver os
conflitos que por ventura vierem a ocorrer de forma mais efetiva segundo
Mary Parker Follet.

Il — A proposta da Serasa Experian para os funcionarios que estao co-
mecando convergem com aquilo que defende Chester Barnard.
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a) () As alternativas | e Il estdo corretas.

b) () As alternativas | e Il estao corretas.
c) () As alternativas Il e Ill estéo corretas.
d) () As alternativas [, Il e Il estao corretas.

e) () As alternativas |, Il e Il estao incorretas.

Leia o caso a seguir:

Chico e Caetano sdo sécios e fundaram hd pouco mais de um
ano uma empresa de manutencdo e vendas de pranchas de surf usa-
das. Eles cuidam da parte administrativa e financeira e contam com
cinco funciondrios que trabalham no atendimento e na oficina, que é
o local onde é realizado o conserto das pranchas. Ultimamente uma
série de conflitos tem sido observada entre os funciondrios. Dentre os
principais motivos estdo: a dificuldade de entendimento sobre o papel
de cada um na empresa (por exemplo, quem deve atender um cliente
quando todos estdo ocupados na oficina?); a duvida sobre a quem
atender quando Chico e Caetano ddo ordens diferentes (certa vez
um funciondrio estava atendendo a um pedido de Chico que pediu
prioridade numa tarefa, no entanto foi advertido por Caetano que
questionou sobre o porqué de estar perdendo tempo com aquilo); e a
dificuldade de tomar decisées em certas ocasides que exigem rapidez
(certa vez, um produto utilizado para a manutencdo das pranchas
faltou devido ao atraso de um fornecedor. Isso fez com que o trabalho
fosse paralisado, pois os funciondrios ndo tinham autorizacdo — na
auséncia dos donos — para retirar dinheiro do caixa para comprar

um pouco do produto em uma varejista qualquer).

. Com base no texto anterior e no que vocé aprendeu sobre a Escola Clas-
sica e a Abordagem Comportamental, analise as afirmacoes a seguir e
assinale a alternativa correta:

| — Caso Chico e Caetano adotassem os pressupostos da Escola Cléssica,
iriam agir para impedir que conflitos como os ilustrados ocorressem para
nao prejudicar a produtividade.

[l — Caso Chico e Caetano adotassem os pressupostos da Escola de Re-
lagbes Humanas, iriam adotar métodos administrativos para tentar lidar
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com os conflitos existentes na empresa, visto que sao simples reflexos
das diferencas entre as pessoas.

[Il — A unidade de comando é um dos principios gerais da administracéo
definidos por Henri Fayol, que ajudaria a reduzir os conflitos verificados

na empresa de Chico e Caetano.

a) () Apenas as alternativas | e Il estéo corretas
b) () Apenas as alternativas Il e Il estao corretas.
c) () Apenas as alternativas | e Il estao corretas.
d) () As alternativas |, Il e Il estao corretas.

e) () As alternativas I, Il e Il estdo incorretas.

. Leia os trechos de reportagem a seguir e, com base no que vocé aprendeu

sobre as Abordagens Classica e Comportamental, escreva “V” para a(s)
alternativa(s) verdadeira(s) e “F” para a(s) alternativa(s) falsa(s):

| — Administracéo de Empresas €, de longe, o curso universitario mais
popular entre os estudantes dos EUA e representou 20% de todos os
titulos de bacharelado concedidos em 2013, de acordo com o Centro
de Educacao e Forca de Trabalho, da Universidade de Georgetown. [...]
Javonne Barrett, 20, esta cursando o segundo ano do curso de Admi-
nistracao na Universidade de Michigan e participou de um workshop
chamado “Entering Into, Engaging With and Exiting Communities Across
Difference” (Entrada, envolvimento e saida de comunidades através da
diferenca, em traducao livre). “O workshop me ajudou a perceber como
as empresas sao impactadas por nossas identidades”, disse Barrett. “Vocé
precisa conseguir entender os outros para ser um bom lider empresarial”
(PORTAL EXAME, 28/10/2015).

[l — Em um artigo intitulado “Dicas fundamentais de empreendedorismo
para pequenas empresas — como alavancar seu negocio em tempos
de crise” Fabiano Santana, coach e CEO na Volv Coaching — Executive
Coaching, Treinamentos Corporativos da algumas dicas que para ele po-
dem ajudar muito no sucesso dos novos empreendedores. Dentre essas
dicas destaca-se a seguinte: “Implementacao da cultura Coaching na
empresa, através do papel do Lider Coach — as pessoas passam cerca
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de 1/3 do seu dia no ambiente de trabalho. Como é possivel ser feliz
no trabalho se 0 ambiente é pesado? Como motivar pessoas se existem
Chefes ao invés de Lideres? Como construir um ambiente harmdnico se
nao existem incentivos, desafios, plano de carreira, treinamento, capaci-
tacao? As pessoas hoje buscam muito mais do que salario! Implementar
a cultura Coaching na empresa é fundamental para que os profissionais
possam ter alta performance e produtividade, bem como muitos outros
beneficios que vao se estender para a vida pessoal desses funcionarios.
Esse movimento é o que chamamos de movimento de dentro para fora,
onde primeiro se capacita e desenvolve as pessoas da empresa, para
que assim possam impactar seus clientes de forma positiva. Analise e
responda para si mesmo: sera que € possivel um profissional entregar
um sorriso verdadeiro para o cliente se as coisas dentro da empresa nao
estao indo bem?” (PORTAL EXAME, 04/03/2016).

a) () O conceito de identidade, discutido no trecho I, é discutido por
Mary Parker Follet na Escola de Relagbes Humanas.

b) () Adica dada pelo coach e CEO Fabiano Santana, citada no tre-
cho Il, leva mais em conta os fatores intrinsecos que os extrinsecos
discutidos por Frederick Herzberg.

c) () A frase destacada em negrito no trecho Il, é uma forma de
ilustrar a concepcéo de homem trazida pelas teorias de motivacao
e lideranca.

d) ( ) O modelo de gestao apresentado no trecho Il, € mais condizente
com a Teoria X de Douglas McGregor.

. Com base na reportagem a seguir e no que vocé aprendeu sobre a abor-
dagem classica e sobre a abordagem comportamentalista, assinale V
para a(s) alternativa(s) verdadeira(s) e F para a(s) alternativa(s) falsa(s).

Com um crescente corpo de pesquisa sugerindo que um escri-
tério amigdvel aos cachorros poderia provocar um impacto real sobre
o bem-estar e a produtividade dos funciondrios, ndo é de se estranhar
que mais empresas estejam dando as boas-vindas aos amigos peludos
no local de trabalho. Primeiro, um pouco de contexto. No que talvez
seja o estudo mais famoso sobre cachorros no ambiente de trabalho,
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pesquisadores do Centro de Interacdo entre Seres Humanos e Ani-
mais, da Universidade da Comunidade de Virginia (VCU, na sigla em
inglés), concluiram que a presenca de cdes no escritério gerava um
amplo leque de beneficios tanto para os donos dos animais quanto
para os colegas sem bichos de estimacdo. O estudo, publicado em
uma edicao de 2012 do International Journal of Workplace Health
Management, analisou a Replacements, uma empresa de servicos
de manufatura em Greensboro, Carolina do Norte, onde dezenas de
cachorros estao presentes em um dia comum. A pesquisa concluiu que
os funciondrios que levavam seus cachorros para o trabalho tinham
niveis de estresse significativamente menores durante a jornada de
trabalho e que uma parte considerdvel dos colegas que ndo tinham
bichos de estimacao considerava que a presenca dos cachorros gera-
va um impacto positivo também sobre a produtividade deles. Esses
resultados foram coerentes em diversos tipos de departamentos,
das dreas administrativas tradicionais, com vendas e marketing, aos
setores operacionais, como a fabricacdo. O estudo da VCU também
defende a ideia de que os cachorros poderiam ajudar a inspirar
conceitos tdo repetidos como coalisdo e cooperacdo. “Quando havia
cachorros no escritério, descobrimos que pessoas que normalmente
ndo conversariam entre si se falavam e que, de repente, existia uma
conexdo e o sentimento de que elas faziam parte de uma equipe”,
disse Randolph Barker, Ph.D., professor de gestdo da Faculdade de
Administracao da VCU e um dos autores do estudo. “O cachorro
se torna um lubrificante social”. Outros estudos respaldam a nocdo
de que os cachorros sGo um alivio natural do estresse. (PORTAL
BLOOMBERG, 06/09/2016).

a) () O desenvolvimento e o planejamento da colaboracao grupal no

ambiente de trabalho defendidos pela Escola de Relagoes Humanas,
poderia incluir, considerando as informacoes trazidas pela reportagem,
0 cachorro no ambiente de trabalho.

b) () Osresultados da pesquisa com cachorros no ambiente de traba-
Ilho confirmam resultados alcancados pelos Estudos de Hawthorne.

c) () Os resultados da pesquisa com cachorros no ambiente de
trabalho convergem com as contribuicdes de Henri Fayol quando
tratados Principios Gerais da Administragao.
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d) ( ) Uma empresa que passasse a permitir que os funcionérios
levassem seus cachorros para o ambiente de trabalho em funcao
do impacto que eles produziriam na produtividade poderia se livrar
de criticas de que enxerga os funcionarios como seres previsiveis e
controlaveis por meio de estimulos.
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UNiDADE D

Abordagem Sistémica da
Administracao

Objetivos

Nesta Unidade, vocé vai:
» Situar a Teoria dos Sistemas e a Teoria da Contingéncia como integrantes da
Abordagem Sistémica da administragao.
» Compreender as contribuicdes da Teoria dos Sistemas, os autores e os principais
conceitos para as teorias administrativas.
» Compreender as contribuicoes da Teoria da Contingéncia, os autores e os principais

conceitos para as teorias administrativas.
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112

A Abordagem Sistémica da
Administracao

Caro estudante,

Nesta Unidade vamos tratar de uma das mais importantes abordagens
que dao suporte ao entendimento da administracao e do funcionamento
das organizacoes. Trata-se da Abordagem Sistémica. Observe por alguns
instantes a figura que abre a Unidade e diga o que vocé vé. Somente
olhando a figura € que podemos perceber que ela ao mesmo tempo
representa a face lateral de uma jovem e o rosto de uma senhora.
Conseguiu perceber? N&o? Tente mais uma vez! Caso nao consiga, peca
a ajuda de um colega ou de alguém que esteja proximo a voceé. A figura
ilustra algumas das caracteristicas do conceito de sistema que serve de
referéncia para a abordagem sistémica que discutiremos nesta Unidade.
Ainda nao conseguiu ver a jovem ou a senhora na figura? Entao sugerimos
que prossiga a leitura desta Unidade e mais tarde volte a tentar!

Figura 31: “Minha mulher e minha sogra” do
cartunista britanico William Ely Hill publicado em 1915
Fonte: Hill (1915)
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0 Contexto de Surgimento da Abordagem Sistémica

Para que possamos compreender o surgimento da abordagem sistémica
faz-se necessério antes tratar de um conceito que estéa intrinsecamente relacionado
a ele. Trata-se do conceito de sistema. Um sistema pode ser definido como “[...]
um conjunto de elementos interagentes e interdependentes relacionados cada
um ao seu ambiente de modo a formar um todo organizado” (SILVA, 2013, p.
330). Chiavenato (2011, p. 411) de modo semelhante definira sistema como “[...]
um conjunto de partes interdependentes que funcionam como uma totalidade
para algum propésito”. Por fim, podemos destacar ainda o entendimento de

Maximiano (2011, p. 308) para quem um sistema compreende:

[...] um conjunto de entidades chamadas partes, elementos ou com-
ponentes; alguma espécie de relagao ou interacdo das partes; e a
visdo de uma entidade nova e distinta, criada por essa relagao, em

um nivel sistémico de andlise.

Tais definicoes talvez nos ajudem a esclarecer porque comumente nos
referimos a coisas tao diferentes a partir do conceito de sistema. Observe as

figuras a seguir:

Figura 32: Sistema humano
Fonte: Espago Ciéncias (2012)

Teoria Geral da Administracao

Unidade 5

113



Figura 33: Sistema solar
Fonte: Sé Biologia [2017]

Figura 34: Sistema organizacional
Fonte: Esquemaria (2014)

Note que nomeamos cada uma das figuras anteriores como um sistema,
ainda que facam referéncias a coisas completamente distintas. Ao mesmo tempo,
se voceé voltar ao conceito de sistema vera que todas se encaixam na definicao.

O sistema humano que constitui o corpo humano, por exemplo, é formado
de partes menores, os sistemas funcionais, como: o sistema digestivo, o sistema
respiratorio, etc. Tais sistemas por sua vez sdo constituidos por diferentes 6rgéos,
que sao formados por um conjunto de tecidos que se formam a partir da juncao
de diferentes células... Para que o corpo humano funcione bem, é necesséario
que as diferentes partes que o constituem estejam em sintonia de forma interde-
pendente. Isso quer dizer que embora cada érgao tenha sua fungao especifica,
¢é necessario que cada um funcione bem para que os demais 6rgaos nao sejam
afetados. Cada parte do corpo executando a sua funcao especifica garantira que
o sistema humano funcione bem.
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A mesma légica, podemos adotar para o sistema solar, ou o sistema or-
ganizacional, que neste caso nos interessa. Todos podem ser vistos a partir de
uma visdo sistémica. E nessa perspectiva que o biélogo alemao Ludwig von
Bertalanffy (1901-1972) ird desenvolver a Teoria Geral dos Sistemas. A partir da
publicacao do artigo The theory of open systems in physics and biology (A teoria
dos sistemas abertos em fisica e biologia) na revista Science em 1950, que mais
tarde da origem a General system theory (Teoria Geral dos Sistemas) em 1956,
ele desenvolve o entendimento de que é possivel sintetizar ideias comuns a vérias
disciplinas ou areas de conhecimento (PRESTES MOTTA; VASCONCELOS,
2011; CARAVANTES; PANNO; KLOECKNER, 2005).

Essa ideia vai ganhando forca especialmente depois de findada a Segunda
Guerra Mundial (1939-1945) que proporcionou verificar como os paises embora
com caracteristicas, histérias, culturas e recursos diferentes formam um todo in-
terdependente, formando uma totalidade a qual podemos denominar de sistema
global (PRESTES MOTTA; VASCONCELOQOS, 2011). Veja como o conceito de

sistema se encaixa também para esse caso. Assim,

[...] podia-se considerar que o sistema global (totalidade de paises)
era composto de partes diferenciadas, mas interdependentes e, em
certa medida, integradas por politicas econémicas mundiais, regras,
leis, instituicoes, pelo comércio e por fendmenos sociais de influéncia
mutua. (PRESTES MOTTA; VASCONCELOS, 2011, p. 164).

Vocé deve estar lembrado que logo apés o fim da Segunda Guerra Mun-
dial foi constituida uma série de organismos multilaterais, com destaque para
a Organizagao das Nacoes Unidas (ONU) que foi criada justamente para lidar
com a complexidade das relacbes entre os diferentes paises de modo que a
paz fosse sempre garantida entre as nagées (ORGANIZACAO DAS NACOES
UNIDAS, 2017a). Assim, a ONU de certa forma busca representar a totalidade
dos interesses das nacoes em diferentes areas, como consta no préprio portal da
organizacao na internet “O Sistema da ONU esta formado pelos seis principais
6rgaos da Organizacao, bem como por Agéncias especializadas, Fundos, Progra-
mas, Comissoes, Departamentos e Escritérios” (ORGAN IZACAO DAS NACOES
UNIDAS, 2017b).
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Assim, embora cada um desses 6rgaos funcione de forma autbnoma,
com seus proprios orcamentos e funcionarios internacionais, todos
atuam ligados a ONU por meio de acordos internacionais rumo
ao atingimentos de seus objetivos: manter a paz e a seguranca
internacionais; desenvolver relacoes amistosas entre as nacoes; realizar
a cooperacao internacional para resolver os problemas mundiais de
carater econdmico, social, cultural e humanitario, promovendo o respeito
aos direitos humanos e as liberdades fundamentais; e ser um centro
destinado a harmonizar a acao dos povos para a consecucao desses
objetivos comuns (ORGANIZAGAO DAS NACOES UNIDAS, 2017c).

Essa consciéncia sobre a interdependéncia dos paises trazida pela Segunda
Guerra acabou por se refletir também nas concepgdes acerca do conhecimento e
da ciéncia (PRESTES MOTTA; VASCONCELQOS, 2011). Nesse sentido, a neces-
sidade de estudos interdisciplinares, que dessem conta de resolver os problemas
de natureza complexa surgidos em funcao da guerra, estimulou — em conjunto
com o desenvolvimento das tecnologias de informagédo e comunicacao que
permitiram maior interagao entre especialistas de diversas areas - a aplicacao
dos pressupostos da Teoria Geral dos Sistemas a diferentes campos do conhe-
cimento (CARAVANTES; PANNO; KLOECKNER, 2005; PRESTES MOTTA;
VASCONCELQS, 2011).

Tais pressupostos séo assim resumidos por Chiavenato (2011, p. 443-444):

a) existe uma tendéncia para a integracdo das ciéncias naturais e sociais;
b) essa integracao parece orientar-se rumo a uma teoria dos sistemas;

¢) 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 atra-
vessam verticalmente os universos particulares das diversas ciéncias

envolvidas, visando ao objetivo da unidade da ciéncia; e

e) a teoria dos sistemas conduz a uma integracao na educagao cientifica.

Além desses pressupostos, é valido destacar trés premissas basicas em que
esta fundamentada a Teoria Geral dos Sistemas, as quais sao citadas por Chia-
venato (2011) que faz referéncia a obra General and Social Systems (Sistemas
Gerais e Sociais), publicada em 1968:
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» Os sistemas existem dentro de sistemas: isso significa dizer que
ao pensar em qualquer sistema, devemos entendé-lo como constituido
por partes menores — ou subsistemas — bem como partes integrantes
de um sistema mais amplo — ou um macro-sistema. Se voltarmos a
Figura 34 que ilustra o sistema solar, podemos entendé-lo composto
de subsistemas menores (por exemplo, os planetas e estrelas que o
compdem) bem como parte de um conjunto de galéxias que forma
o universo. Volte as outras duas figuras — a que ilustra o sistema hu-
mano e o sistema organizacional — e perceba como é possivel partir
da mesma premissa ao analisa-las.

» Os sistemas sao abertos: tal premissa é inerente a anterior. Na
medida em que um sistema se constitui de sistemas menores e faz
parte de um macrossistema, ele interage com as suas partes consti-
tuintes e com o sistema maior que o contem enquanto existir. Pense
em vocé mesmo como um sistema. Pense em como vocé interage
com seu interior (os sistemas que o compdem) ao mesmo tempo em
que esta inserido num determinado ambiente (onde vocé se encontra
agora? Como estd integindo com o local em que se encontra?). Reflita
sobre isso e faca 0 mesmo exercicio com outros objetos, organismos,
estruturas.

» As funcoes de um sistema dependem de sua estrutura: tomemos
como no caso de um sistema organizacional, por exemplor. Caso ela
seja uma empresa que atue num mercado complexo e incerto com
mudancas rapidas, como é o setor de tecnologias de informacao e
comunicacao, por exemplo, talvez ela tenha que ter uma estrutura
mais flexivel que uma organizacao publica. E possivel que nao faca
muito sentido que tal empresa tenha uma hierarquia muito rigida
que dificulte a tomada de decisao e crie barreiras a inovacgao. O que
influencia na definicao de sua estrutura é portanto o mercado do
qual faz parte (marco-sistema) constituido de clientes, fornecedores,
concorrentes, etc. Ao mesmo tempo, os setores que a integram e as
pessoas que integram esses setores (partes que a constituem) também
influenciarao naquilo que a empresa sera. Funcionérios mais ou menos
competentes, capacidade de inovacao e competitividade da empresa
influenciardo naquilo que a empresa sera.

Como ja deve ter ficado claro para vocé a partir de alguns exemplos apre-
sentados a teoria geral dos sistemas desenvolvida por Bertalanffy acaba fazendo

todo o sentido de ser aplicada ao campo administrativo, visto que as organizagbes
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— as quais podem ser vistas a partir de sua perspectiva — sdo um de seus princi-
pais objetos de estudo. Uma das principais razdes que levaram a introducao das
ideias da teoria dos sistemas nas teorias da administracao surge da necessidade
de sintetizar e de integrar as teorias que a antecederam, especialmente pelo fato
de que estas focavam sua andlise aos aspectos internos, ou seja, sua estrutura e
modo de funcionamento interno, bem como as relacoes internas entre as pessoas,
suas acdes e comportamentos (CHIAVENATO, 2011).

Utilizaremos o termo abordagem sistémica nesta Unidade para nos refe-
rirmos aos estudos que usaram os pressupostos e premissas da Teoria Geral dos
Sistemas aplicados as organizagdes e ao campo administrativo. Tais teorias por
sua vez serao subdivididas em duas correntes as quais denominaremos de: Teoria
dos Sistemas e Teoria da Contingéncia. A seguir sdo apresentadas as contribuicoes
de alguns autores sobre cada uma dessas correntes.

A Teoria dos Sistemas

Vamos nos referir a Teoria dos Sistemas para discutir alguns estudos que
passam a adotar a concepcao das organizagdes como sistemas abertos, ou seja,
que sao influenciadas e influenciam direta ou indiretamente o ambiente em que
estao inseridas. Nos concentraremos nas contribuicdes de duas duplas de autores:
Eric Trist e Fred Emery e Daniel Katz e Robert Kahn.

As Contribuicoes de Eric Trist e Fred Emery

Eric Trist (1909-1993) foi um psicélogo britanico formado na Universidade
de Cambridge e um dos fundadores do Instiuto Tavistok de Relagdes Humanas
em 1946 (PRESTES MOTTA; VASCONCELOS, 2011). Uma de suas principais
contribuicoes foi a identificagao de dois subsistemas que compde uma organi-
zacao: o subsistema técnico e o subsistema social, o que da origem ao Modelo
Sociotécnico ou Modelo Tavistok. A figura a seguir traz uma explicacao desses

dois subsistemas:
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Subsistema Técnico Subsistema Social

*Diz respeito as tarefas a serem *Diz respeito as relagdes sociais
desempenhadas, as instalagGes daqueles que sdo resposnaveis pela
ﬁswas, 0s  equipamentos € execucdo das tarefas.
instrumentos utilizados, as

o Ty *Envolve as caracteristicas fisicas e
técnicas operacionais utilizadas.

. T psicoldgicas das pessoas
* Envolve tecnologia, territorio e envolvidas nessas relagdes e as
tempo. exigéncias das parte formal e
*Responsavel pela eficiéncia informal das organizagdes.
potencial da organizagéo. *Responsavel pela transformagdo da

eficiéncia potencial em real.

Figura 35: Modelo Sociotécnico
Fonte: Adaptada de Chiavenato (2011) e Prestes Motta e Vasconcelos (2011)

Segundo esse modelo, esses dois subsistemas nao podem ser considerados de
modo separado para compreender o que acontece de fato nas organizacoes — como
supnham os autores da abordagem cléassica e da abordagem comportamentalista
—, visto que eles se inter-relacionam e influenciam-se mutuamente (CARAVANTES;
PANNO; KLOECKNER, 2005). Nesse modelo fica evidenciado portanto que a
determinacao de como as coisas serao numa dada organizacao dependera da
influéncia mutua entre a natureza da tarefa (subsistema técnico) e as caracteristicas
psicossociais da pessoas em interacao (subsistema social) (CHIAVENATO, 2011).

Outro aspecto evidenciado por este modelo é a ideia de que a organizacao
atua como um sistema aberto, importando recursos do ambiente (suprimentos,
equipamentos, produtos auxiliares, mao de obra, recursos financeiros, etc.), uti-
liza esses recursos por meio de um processo de conversao (transformacao das
importagdes em produtos ou servicos) e exporta produtos e servicos resultantes
desse processo ao ambiente (CHIAVENATO, 2011). Nesse sentido, a eficiéncia
real do sistema organizacional dependera da capacidade do subsistema social em
transformar a eficiéncia potencial dada pelo subsistema técnico no processo de
conversao dos recursos importados em produtos e servicos que sao exportados

ao ambiente.
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Na década de 1960, Trist passa a trabahar em parceria com o psicélogo
australiano Fred Emery (1925-1997) que se junta ao Instituto Tavistok, na década
anterior (PRESTES MOTTA; VASCONCELOQOS, 2011; OBITUARIES AUSTRA-
LIA, 2017). Juntos os autores publicam em 1965 o artigo The casual texture of
organizational enviroments (A trama causal dos ambientes organizacionais) onde
propdem que para cada tipo de ambiente sociotécnico e econdmico haveria uma
“trama causal”, ou seja “[...] um encadeamento de causas e efeitos que teriam
como resultante a adocao pelas organizagdes de um tipo de estrutura adptada as
exigéncias e caracteristicas do seu setor” (PRESTES MOTTA; VASCONCELOS,
2011, p. 191). Os autores definem quatro tipos de ambiente cada qual condicio-
nando a organizacao a adotar um tipo de estrutura correspondente (PRESTES
MOTTA; VASCONCELOS, 2011). O Quadro 7 ilustra os tipos de ambiente e
as estruturas correspondentes, sendo que os ambientes “estaveis e difusos” e
os ambientes “turbulentos” representam extremos que correponderao a estutu-
ras também extremas. Os ambientes intermedidrios, quais sejam os ambientes
“estaveis e concentrados” e os ambientes “instaveis e reativos” impactarao em

estruturas mais ou menos préximas as estruturas extremas.

Tipos de Ambiente Reflexos na estrutura

Estaveis e difusos (pouca competitividade, Estruturas mais simples de captacéo de
baixo nivel de complexidade, poucas informacdes e formas organizacionais menos
mudancas estruturais). complexas.

Estaveis e concentrados (poucas mudancas
e competitividade, mais organizacoes
disputando espaco no ambiente).

Instaveis e reativos (muitas mudancas
organizacionais e tecnolégicas, menor grau
de diferenciacao das organizacoes).

Estruturas com alto nivel de redundancia

Turbulentos (mudancas tecnoldgicas e
organizacionais rapidas, alto nivel de
competitividade e diferenciacao, alto nivel de
complexidade).

de informacéo e ambiguidade e formas
organizacionais mais complexas (diversidade
sistémica; mao-de-obra altamente
qualificada; sistemas de captacéo,
manutencao e difusdo da informacéo).

Quadro 7: Organizagdes e meio ambiente
Fonte: Adaptado de Prestes Motta e Vasconcelos (2011, p. 191-193)
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O impacto do ambiente e das varidveis que o compde serd mais detalhado
na secao que tratard da Teoria da Contingéncia, que faz parte da abordagem
sistémica e da qual trataremos mais adiante. Enquanto isso, vamos conhecer as
contribuicoes de mais dois autores para a compreensao das organizacoes como
sistemas abertos.

As Contribuicoes de Daniel Katz e Robert Khan

Daniel Katz (1903-1998) Robert Louis Khan (1918-) foram dois psicé-
logos americanos da Universidade de Michigan tendo sido pioneiros ao pro-
porem a aplicacdo da Teoria dos Sistemas Abertos no campo administrativo
(CHIAVENATO, 2011, SILVA, 2013). Em A Psicologia Social das Organizacées
publicado na década de 1960, os autores desenvolveram um modelo conceitual
de organizagdes como sistemas abertos que contemplam as seguintes as carac-

teristicas descritas no quadro a seguir.

Caracteristica Descricao

Importacao de

. A organizagao recebe insumos do ambiente (recursos humanos,
energia (entradas/

materiais, financeiros, etc.).

inputs)
Processamento A organizacao processa 0s insumos recebidos para transforma-los
(transformacéo) em produtos ou servigos.

Exportacdo de energia

A organizacao coloca seus produtos ou servicos no ambiente.
(saidas/outputs) ganizag P ¢

A organizagao tende a repetir indefinidamente o processo de

Ciclos de eventos ) . By - . .
importacao, tranformacéo e exportacao de energia no ambiente.

Processo pelo qual todas as formas organizadas tendem a

Entropia . - : "
homegeniezacao e, finalmente, a morte.

Processo pelo qual as organizacoes tentam resistir ao processo

Entropia negativa , . . . e :
entropico, por meio da reposicao qualitativa de energia.

A organizagao como um sistema aberto além de receber insumos, como

Informagao como materiais ou energia, que sao transformados ou processados, recebe
insumo entradas de caréater informativo, que proporcionam sinais a estrutura

sobre 0 ambiente e sobre seu préprio funcionamento em relacéo a ele.

Processo de Permite que a organizacgao receba apenas as informacdes para as
codificagao quais esta adaptada.
Retroalimentacao ou Permite a correcéo de desvios identificada apds o processo de
feedback codificagao.
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A organizagao como um sistema aberto mantém uma relagao
Estado estavel constante entre a exportacao e a importacéo de energia assegurando
seu carater organizacional e evitando o processo entropico.

A organizacao, na tentativa de se adaptar, procura absorver novas
Homeostase dinamica | fungdes ou subsistemas, fazendo com que assuma sequencialmente
estados estaveis em niveis diferentes.

No processo de entropia negativa, a organizagédo tende a
Diferenciagao multiplicacdo e a elaboragéo de fungbes, impactando na ampliacao
de seus papéis e em sua diferenciacao interna.

A organizacao pode buscar a estabilidade, adaptando-se ao ambiente
em que esta inserida por diferentes meios, ou seja, partindo do
pressuposto de que ndo existe uma Unica maneira certa de a
organizacao atingir uma situagao estavel.

Equifinalidade

A organizacdo como um sistema aberto apresenta limites ou
barreiras entre o sistema e seu ambiente que definem sua esfera
deacéo, e um determinado grau de abertura, que da uma ideia da
sua receptividade a insumos.

Limites ou fronteiras

Quadro 8: Modelo de organizagado como sistemas abertos de Katz e Kahn
Fonte: Adaptado de Chiavenato (2011) e Prestes Motta e Vasconcelos (2011)

Com o objetivo de ilustrar o modelo de Katz e Kahn, observe a figura

seguinte que busca exemplificar a organizacao como um sistema aberto.

Importagio de Amblellte Exportagio de

energia/inputs energia/outputs

|

- = =
N =
) ) ) () ) ) e () ) ) ) ) (e () ) () s (i

e

\____1____,’ \._....._.l._..__./

Retroalimentacao/feedback

Figura 36: Fabrica de pranchas como um sistema aberto
Fonte: Elaborada pelo autor deste livro
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Observando a figura anterior verificamos que do lado esquerdo constam
0s insumos ou inputs que ingressam na organizacao, neste caso uma fabrica de
pranchas, por meio da importacao que a mesma faz do ambiente. Dali ela importa
energia na forma de matérias-primas, méao de obra, equipamentos, instalacoes e
informacdes necessérias a producao das pranchas. Tais insumos atravessam as
fronteiras organizacionais e ingressam na fabrica por meio de fluxos de entrada.
Internamente ocorre o processamento desses insumos, por meio da transformacao
deles em produto acabado, neste caso, as pranchas. Essas pranchas novamente
ultrapassam as fronteiras organizacionais, dessa vez por meio dos fluxos de saida
e exportacao de energia na forma de outputs quando sao vendidas aos consu-
midores. Uma vez que os consumidores fazem uso das pranchas, uma pesquisa
de satisfacao pode ser feita com os mesmos afim de obter informacbes sobre a
qualidade do produto, por exemplo. Tais informacdes ingressam na organizacao
na forma de inputs por meio da retroalimentacao/feedback. Tais informacoes
sdo processadas e podem servir de base para rever os insumos e o processo de
transformacao do produto. Tal ciclo de eventos: importacao de energia —> proces-
samento —> exportacdo de energia —> retroalimentagao/feedback —> importacéo
de energia, tende a seguir indefinidamente para que a organizacao mantenha seu
estado estavel, ainda que este estado possa ser alcancado em niveis diferentes
(homeostase dinamica). Isso vai ocorrer porque a resposta que a organizacao
dara (realizando diferenciacao que resulte no processo de entropia negativa)
em decorréncia dos feedbacks recebidos poderao ser diversos (equifinalidade).
Por exemplo, a pesquisa de mercado pode indicar que o material da prancha
produzida é muito fragil o que causa danos de forma muito facil. Isso pode levar
a organizacao a rever alguma matéria-prima, seu processo de fabricacao, ou até

o desenho do projeto das pranchas.

Por meio do exemplo ficou mais clara para vocé a aplicacao das
caracteristicas do modelo de sistema aberto de Katz e Kahn? Caso
ainda nao tenha ficado entre em contato com seu tutor ou releia o texto.

Contribuicdes Gerais e Criticas a Teoria dos Sistemas

Alguns elementos sintetizam as principais ideias trazidas pela teoria dos
sistemas aplicada ao campo administrativo. Dentre as quais podem ser destacadas:
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»

»

»

»

»

A concepcao de homem funcional: a partir da inser¢ao dos
pressupostos e premissas da teoria dos sistemas para a compreensao
das organizacoes, os individuos passam a ser vistos como atores des-
tinados a desempenhar um conjunto de papéis na organizacao, que
contribuam para o seu funcionamento (em outras palavras interessa
que o individuo trabalhe para manter a organizacdo em uma situagao
estavel, mantendo o seu ciclo de eventos). Ocorre que cada individuo
possui caracteristicas pessoais, personalidade e é influenciado de
diferentes maneiras pelo contexto organizacional do qual faz parte
(PRESTES MOTTA; VASCONCELQS, 2011). Sendo assim, tenderao a
desempenhar os papéis requeridos pela organizacao com base nessas
caracteristicas e influéncias as quais poderao ir a favor ou contra as
expectativas que a organizagao tem desses individuos. Assim, para
a organizacao interessa que os individuos se comportem com base
naquilo que interessa ao cumprimento dos objetivos dela. Prestes
Motta e Vasconcelos (2011, p. 182) dirdao que: “[...] a organizacao
nao quer o homem integral, mas apenas os aspectos que considera
relevantes para evitar a manifestacao de aspectos geralmente definidos
de forma muito estreita”. Em outros termos: o homem deve exercer
a sua fungao dentro da organizacao para que o sistema funcione e
cumpra com seus objetivos, evitando conflitos de papéis entre indi-
viduo e organizacdo em funcdo do custo que isso pode representar
para o individuo e para a prépria organizacao.

Organizacées como sistemas abertos: com a teoria dos sistemas
a administracao amplia seu escopo de anélise mostrando importan-
tes relagdes entre as partes internas que a constituem (subsistemas)
e as variaveis que integram o ambiente externo do qual faz parte

(SOBRAL,; PECI, 2008).

Desmitificacao da “6tima solucao administrativa”: a partir de
conceitos como o de “equifinalidade” e “homeostase dinamica” a
teoria dos sistemas evidencia que ha diversos caminhos pelos quais
a organizagao pode alcancar seus objetivos (SOBRAL; PECI, 2008).

Multidisciplinaridade da teoria: a teoria dos sistemas demonstra
a relevancia da multidisciplinaridade para analisar os fendémenos
organizacionais ao aplicar suas ideias oriundas de outros campos
(como Sociologia, Psicologia, Economia, Ecologia, etc.) ao campo
administrativo (CHIAVENATO, 2011).

Multidimensionalidade da analise organizacional: a teoria dos
sistemas chama atencéo para a possibilidade de andlise das organiza-
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¢coes em diferentes niveis. Nesse sentido, o interesse da andlise pode
recair tanto sob os individuos que constituem a organizacdo (nivel
micro), passando pela organizacdo e as partes que a compoem (nivel
meso) indo até a sociedade ou o mercado (nivel macro) em que esta
inserida (CHIAVENATO, 2011).

» Adaptabilidade: a organizacdo como sistema aberto e em interacao
constante com as partes que a integram e com o ambiente que a
contém passa a ser vista como um sistema capaz de se adaptar cons-
tantemente as mudancas internas e externas (CHIAVENATO, 2011).

» Incentivos mistos (multimotivacional): a teoria dos sistemas
reconhece que as organizacoes sao locais onde os individuos buscam
satisfazer objetivos diversos por meio das atividades nelas desem-
penhadas. Assim, tanto o contexto quanto as diferentes naturezas
(econdbmica e psicossocial) dos incentivos devem ser considerados
para que o individuo sinta-se motivado para o trabalho.

Além dessas contribuigbes, algumas criticas podem ser direcionadas a
andlise das organizagoes com base na teoria dos sistemas. Um delas esté rela-
cionada aquilo que Prestes Motta e Vasconcelos (2011, p. 197) chamarao de
“ilusdo cientifica” dos teéricos ao quererem analisar as organizagoes com base
na teoria geral dos sistemas, pois passam “[...] a acreditar que o objeto de sua
andlise tende a tornar-se tao previsivel uganto os sistemas biolégicos e que seu
campo do conhecimento se presta ao rigor cientifico que caracteriza as céncias
fisicas”. Nesse sentido, assinalam Sobral e Peci (2011, p. 57) que “[...] conceitos
transpostos de ciéncias biolégicas e naturais nem sempre levam em consideragao
a complexidade e unicidade da vida social”.

Outro ponto passivel de critica e apontado por Prestes Motta e Vasconcelos
(2011) é a excessiva importancia dada a influéncia do ambiente na anélise or-
ganizacional em detrimento de suas contradicbes internas, como se o ambiente
fosse o principal determinante na constituicao daquilo que é a organizacao.

Ha& que se ressaltar ainda a prépria concepcao de homem funcional da
teoria dos sistemas. Quando a organizacéo espera dos individuos que nela atuam
apenas que exercam os papéis que vao ao encontro do atingimento dos objetivos
dela prépria, acaba por conceber o homem como uma mera parte integrante do
sistema. Assim, a complexidade inerente ao individuo: sua personalidade, seus
valores, sua histdria, etc. sdo considerados relevantes apenas se puderem contribuir
para o funcionamento do sistema organizacional. Assim, o individuo precisa se

adequar aos papéis que a organizacao espera que ele desempenhe, o que pode
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levé-lo apenas a comportar-se de acordo com o que a funcao exige dele, e ndo
a agir de acordo com sua préprias pretensdes. O homem funcional remete, em
termos, ao mesmo homem da abordagem cléssica: como uma peca (parte) que
deve contribuir para a organizacao (sistema) atingir seus objetivos (funcionar).

Agora que vimos as principais contribuicoes e criticas da teoria dos
sistemas, passaremos para a segunda perspectiva em que optamos
por dividir a abordagem sistémica: trata-se da Teoria da Contingéncia.

Teoria da Contingéncia

Chiavenato (2011, p. 468) afirma que “[...] a palavra contingéncia significa
algo incerto ou eventual, que pode suceder ou nao, dependendo das circunstancias”.
Nesse sentido a teoria da contingéncia busca ressaltar que nada é absoluto nas
organizacdes ou nas teorias da administracao, sendo tudo relativo e dependente
(CHIAVENATO, 2011). Em outros termos, a administracao de uma organizacao
dependera de um conjunto de relagdes estebelecidas entre fatores situacionais
(como tamanho, tecnologia e ambiente) e variaveis estruturais (estrutura organi-
zacional e sistemas de gerenciamento, por exemplo), numa relacao funcional do
tipo “se-entao’: se determinado fator situacional ocorrer entao certas varidveis
estruturais serdo mais apropriadas (CHIAVENATO, 2011; SILVA, 2013).

Por fazer parte da abordagem sistémica, vocé deve ter em mente
que a Teoria da Contingéncia parte dos mesmos pressupostos e das
mesmas premissas dessa abordagem vistos no inicio desta Unidade,
voceé se lembra? Caso nao se lembre, releia o texto.

Disso decorre a constatacao de que os estudos sob esse enfoque podem
ser considerados como complementares a teoria dos sistemas, pois nao dei-
xam de trabalhar com a ideia de adaptacao continua da organizacdo ao am-
biente do qual faz parte para evitar o processo entrépico (PRESTES MOTTA;
VASCNONCELOS, 2011). Portanto, a teoria da contingéncia pode ser considerada
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um produto da teoria dos sistemas, tendo como principios de acordo com Cara-
vantes, Panno e Kloeckner (2005, p. 166), a nao existéncia de uma melhor maneira
de organizar e a ideia de que “uma determinada forma de organizar n&o sera
igualmente eficaz em todas as situacdes”. Em linhas gerais a teoria da contingéncia
“[...] estabelece que situacoes diferentes exigem préticas diferentes, apregoando
o uso das teorias tradicionais, comportamentais e de sistemas separadamente ou
combinadas para resolver problemas das organizacoes” (SILVA, 2013, p. 344).

Na sequéncia apresentaremos as contribuicoes de alguns autores
que realizaram estudos relacionando o ambiente externo e os fatores
situacionais eo ambiente interno e as variaveis estruturais.

As Contriuicoes de Tom Burns e George M. Stalker

Os ingleses Tom Burns (1913-2001), sociélogo, e George Macpherson
Stalker (1925-), psicélogo, realizaram um estudo envolvendo industrias inglesas
com o intuito de verificar a relacdo entre praticas administrativas e ambiente externo
dessas empresas (CHIAVENATO, 2011; SILVA, 2013). Tal estudo foi publicado sob
o titulo The management of innovation em 1961 e descreve que havia diferentes
praticas e estruturas administrativas dependendo das condicbes ambientais nas
quais as empresas operavam (maior ou menor estabilidade) (SILVA, 2013).

Considerando tais ambientes e as estruturas apresentadas, os autores de-
senvolveram dois “tipos ideiais” de organizagdo em que as empresas estariam
mais ou menos proximas em funcao do ambiente em que se encontravam: o
modelo mecanico e o modelo organico (PRESTES MOTTA; VASCONCELOS,
2011). O quadro seguinte ilustra as caracterisiticas de cada modelo.

Modelo Mecanico Modelo Organico

Adequado a condicoes de mneracdo turbulentas,
quando existirem uma grande concorréncia e
mudancgas tecnolégicas rapidas

Adequado a situacoes relativamente
estaveis de mercado e tecnologia

Especializacao do trabalho (cada

Coordenacao e equipes multifacetadas
individuo com uma tarefa) ¢ auip

Papéis complexos redefinidos continuamente e

Hierarquia reforgada ~ )
nao correspondendo a uma so tarefa
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Possibilidade de interagdes e comunicagdes a
Comunicagéao e interagao vertical qualquer nivel, de acordo com as necessidades
do processo

Autoridade centralizada Descentralizagao e autonomia controlada
Padronizagao de tarefas Favorecimento da criatividade e inovacoes
Controles burocraticos reforcados (mais Poucos controles burocraticos (mais informal e
oficial e impessoal) pessoal)

Quadro 9: Modelos mecéanico e organico de Burns e Stalker
Fonte: Adaptado de Prestes Motta e Vasconcelos (2011, p. 221)

E importante deixar claro que enquanto tipos ideais de estrutura os modelos
mecanico e organico servem de parametro para o enquadramento das organi-
zacOes como mais ou menos proximos a esses modelos. E como se pudéssemos
coloca-las num continuum mais ou menos préximos as extremidades onde estao

cada um desses dois modelos.

As Contribuic6es de Paul R. Lawrence e
Jay W. Lorsch

Paul R. Lawrence (1922-2011) e Jay W. Lorsch (1932-), ambos professores
da Haravard Business School, buscaram compreender a relacao entre as carac-
teristicas das organizagdes complexas e as condicbes ambientais enfrentadas por
elas (SILVA, 2013). De acordo com Prestes Motta e Vasconcelos (2011, p. 222),
no livro Organization and environment: managing and interection, Lawrence e

Lorsch buscam explicar a

[...] influéncia das caracteristicas do meio ambiente sobre a tentativa
de manter-se um equilibrio entre o nivel interno de diferenciacao e
de integragao, tendo em vista a gestao dos conflitos e as contradi¢oes
que resultam dessa tensao.

A figura seguinte busca ilustrar que a variacao dos niveis externos (incerteza,
diversidade, turbuléncia e pressdes do ambiente) influenciam os niveis internos de
diferenciacao (grau em que os subsistemas da organizacao respondem as variacoes
nos ambientes externo e interno) e integracao (grau em que os subsistemas da
organizacdo demonstram o espirito de equipe e cooperacdo das pessoas para
atingir os objetivos organizacionais) (PRESTES MOTTA; VASCONCELOS, 2011).
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NiVEIS EXTERNOS

Incerteza, Diversidade, Turbuléncia, Pressces

NIVEIS INTERNOS

Diferenciagao Integragdo
Grau em que os subsistemas Grau em que o0s subsistemas
da organizacdo respondem as da organizagdo demonstram o
variagdes nos ambientes X espirito de equipe e
externo e interno. cooperagdo das pessoas para
atingir os objetivos

organizacionais.

Tipo de Diferenciagao | Integracao | Diferenciacao = Integracdo
Ambiente

Instavel Melhor desempenho

Estavel - + organizacional

Figura 37: O modelo de Lawrence e Lorsch
Fonte: Adaptada de Prestes Motta e Vasconcelos (2011, p. 221-222)

Assim, para Lawrence e Lorsh, o melhor desempenho organizacional é
obtido quando independente do ambiente em que a organizagao esta inserida,
haja um equilibrio entre os niveis de integracao e diferenciagao da organizagao

(PRESTES MOTTA; VASCONCELOS, 2011).

As Contribuicoes de Joan Woodward

Socidloga industrial inglesa, Joan Woodward (1916-1971) publicou uma
série de trabalhos em que busca relacionar tecnologia e estrutura sendo Orga-
nizacdo industrial: teoria e prdtica e Organizacdo industrial: comportamento e
controle suas obras de maior destaque (PRESTES MOTTA; VASCONCELOQOS,
2011). Nessas obras, ela relata uma pesquisa feita junto a cem empresas brita-
nicas com no minimo cem empregados para avaliar se a pratica dos principios
administrativos propostos pelas teorias da administracao resultava em éxito nos
negécios (CHIAVENATO, 2011).

A autora agrupou as empresas em trés categorias de acordo com as ca-
racteristicas de seu sistema de producao (tecnologia empregada mais ou menos
complexa: producao por processo, produgao em massa ou produgao unitaria) e
mostrou que sua estrutura reflete o uso de tal sistema. O quadro seguinte ilustra
essa relacao.
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Sistema de

Producao
(tecnologia)

Por projeto, unitaria
ou pequenos lotes

Descricao do
sistema (tecnolo-
gia empregada)

Habilidade manual
ou operagao de
ferramentas;
artesanato; pouca
padronizacao e
automatizacao; mao
de obra intensiva e
nao-especializada.

Resultado da
producao e
exemplos

Produgdo em
unidades com pouca
previsibilidade
quantos aos
resultados e incerteza
quanto as operagoes.
Exemplo: criagao de
prototipos.

Consequéncias
(estrutura)

Poucos niveis
hierarquicos;
operarios proximos
do processo
produtivo;
controles diretos e
predominantemente
pessoais, baixa
complexidade.

Produgdo em
massa

Maquinas agrupadas
em secoes ou
departamentos; méao
de obra intensiva e
barata, utilizada com
regularidade.

Producédo em lotes
e em quantidade
regular para cada
lote; razoavel
previsibilidade dos
resultados; maior
certeza quanto as
operacgoes. Exemplo:
produgao de
automoveis.

Médio nimero de
niveis hierarquicos;
mais operarios
diretos e menos
funcionarios
administrativos;
controles pessoais e
impessoais; média
complexidade.

Producéo de
fluxo continuo
(automatizadas)

Processamento
continuo, com
uso de maquinas
especializadas e
padronizadas; alto
nivel de padronizagao
e automatizagao;
uso de tecnologia
intensiva e pessoal
especializado.

Produgao continua
e em grande
quantidade; forte
previsibilidade dos
resultados e certeza
absoluta quanto
a sequéncia das

operagoes. Exemplo:
extracéo de petréleo.

Muitos niveis
hierarquicos;
maior nimero
de funcionarios
qualificados; grande
controle sobre as
etapas do processo;
predominantemente
impessoais;
alto nivel de
complexdidade.

Quadro 10: Relacao entre tecnologia e estrutura segundo Woodward
Fonte: Adaptado de Chiavenato (2011) e Prestes Motta e Vasconcelos (2011)

De acordo com Prestes Motta e Vasconcelos (2011, p. 216), o trabalho
da autora demonstra que os modelos administrativos ou principios administra-
tivos universalizados “[...] conhecem limites em sua aplicagao. Devem-se olhar
as caracteristicas especificas ou as contingéncias de cada situacdo concreta”.
Nesse sentido, o sucesso de uma organizacao estaria relacionada a capacidade
de adaptacao tecnologia-estrutura da mesma, a qual deveria ser devidamente
planejada (SILVA, 2013).
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Outras Contribuicdes a Teoria da Contingéncia

Além das contribuigbes dos autores supramencionados que mais comu-

mentes sdo destacados na literatura como integreantes da Teoria da Contingéncia

destacaremos de forma resumida os que seguem.

»

»

»

Grupo de Aston: grupo de pesquisadores da Universidade de Aston
na Gra-Bretanha desenvolveu a ideia de que a burocracia pode ser
entendida a partir de uma visao pluridimensional. Ou seja, a estrutura
das organizacoes vai variar de acordo com a configuracdo do ambien-
te em que esta inserida. O “tipo ideal” burocratico weberiano seria
posto a prova na medida em que para cada configuracao ambiental,
haveria um “tipo ideal” correspondente: ou seja nao ha um tipo, mas

vérios “tipos ideais” (PRESTES MOTTA; VASCONCELQS, 2011).

Alfred D. Chandler (1918-2007): professor norte-americano da
Universidade de Harvard na obra Strategy and structure: chapters
in the history of the American industrial enterprise de 1962 partiu da
tese de que a estrutura da organizagao segue a estratégia definida
por ela. Para comprovar sua tese analisou empresas de diferentes
setores como DuPont, General Motors, Standart Oil e Sears-Roebuck

demonstrando que Ambientes mais dindmicos exigem uma estrutura
mais flexivel (SILVA, 2013).

Charles Perrow (1925-): sociélogo norte-americano, aprofundou
os estudos realizados por Joan Woodward do qual tratamos anterior-
mente e buscou analisar o impacto da tecnologia na estrutura orga-
nizacional em funcao de duas dimensbes: variabilidade das tarefas e
o grau de formalizacao do sistema para lidar con situacées que nao
estao previstas. Assim, demonstra que dependendo das combinacoes
realizadas entre tais dimensdes havera tecnologias mais adequadas a
organizacao (PRESTES MOTTA; VASCONCELOQOS, 2011).

Contribuicoes Gerais e Limitacoes da Teoria da
Contingéncia

Em termos gerais podemos dizer que a teoria da contingéncia trouxe as

seguintes contribuicoes as teorias da administracao:

»

Complementando a teoria dos sistemas, proporcionou a identificacao,
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via pesquisa empirica, de varias contingéncias que influenciam direta ou
indiretamente o desempenho organizacional (SOBRAL; PECI, 2008).

» Expande o entendimento de que nao ha um tnico modelo adminis-
trativo ou o mais adequado para lidar com as situagoes com as quais

a organizacao tem de lidar, posto que, para cada situagéo ha varias
alternativas possiveis (PRESTES MOTTA; VASCONCELOS, 2011).

Quanto as criticas ou limitacoes a esta perspectiva da abordagem sistémica,

pode-se destacar:

» A ideia de que a andlise organizacional sob sua perspectiva padece
de certo grau de relativismo, posto que tudo parece depender do
contexto em que a organizacao esté inserida (SOBRAL; PECI, 2008).

» Enfase exacerbada no determinismo ambiental como principal condi-
cionante das caracteristicas e do comportamento organizacional em
detrimento de aspectos internos, fato ja criticado em relacao a teoria
dos sistemas (SOBRAL; PECI, 2008).
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Nesta Unidade apresentamos a vocé o contexto de surgimento e

as principais caracteristicas da abordagem sistémica da administracao.
Optamos por dividir essa abordagem em duas correntes: a Teoria dos
Sistemas e a Teoria da Contingéncia. Mostramos como os pressupostos e
as premissas da Teoria dos Sistemas podem ser aplicados a administragao
com base nas contribuicoes de Eric Trist, Fred Emery, Daniel Katz e Robert
Khan. Finalizamos a Unidade mostrando as contribui¢ées de Tom Burns,
George Stalker, Paul Lawrence, Jay Lorsch, Joan Woodward, Grupo de
Aston, Alfred D. Chandler e Charles Perrow para a Teoria da Contingéncia

da administracao.

Chegamos ao fim de mais uma Unidade! Ainda temos mais uma pela
frente, porém seria interessante fazer uma revisao daquilo que foi
aprendido até aqui, certo? Entao, convidamos vocé a ler o resumo a
seguir e desenvolver as atividades propostas! Vamos 1a? Lembre-se
que seu tutor esta sempre disponivel para ajuda-lo naquilo que for
necessario! Bom trabalho!
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Atividades de Aprendizagem

Leia o caso a seguir:

Erasmo ¢é funciondrio de uma empresa que atua na drea
financeira e vem se sentindo bastante frustrado com o trabalho
ultimamente. Quando foi contratado, uma das coisas que mais lhe
chamou a atencdo foi a possibilidade de trabalhar em casa, desde
que cumprisse as metas. Erasmo percebeu, no entanto, que aquela
ideia de trabalho em casa era 6tima no discurso, mas na prdtica mos-
trou-se péssima. A verdade é que quando estava em casa, as vezes
sentia-se pressionado a trabalhar para cumprir as metas: “Serd que
nao deveria estar trabalhando?” — perguntava-se a todo o momento.
Além disso, era comum receber telefonemas a qualquer hora do dia,
mesmo quando ndo estava trabalhando. Exemplo: tinha decidido que
toda segunda-feira de manha iria tirar para brincar com o filho e que
sé trabalharia a tarde. Na prdtica, se via atendendo telefonemas e
tendo que abrir seu notebook para dar conta de responder a duvidas
de chefes e clientes que o ligavam a manha toda. Em resumo: ja ndo
sabia mais desvincular o “Erasmo-profissional” do “Erasmo-pessoal”.

“Minha vida virou trabalho” — refletia.

1. Com base nas ideias centrais de homem funcional e de conflitos de
papéis inerentes as organizacdes da abordagem sistémica, como vocé
explicaria a Erasmo o porqué de sua frustracéao?

Leia a reportagem a seguir:

A Alatur JTB, empresa brasileira de viagens corporativas, estd
expandindo seus horizontes. Ela quer ampliar seu portfélio de clientes
para incluir mais pequenas e médias empresas e investe em viagens
de incentivo, dadas como prémio aos melhores funciondrios ou
vendedores. [...] O mercado néo estd muito favordvel. Por conta da
crise econémica, muitas empresas cortaram os gastos com viagens e
trocaram reunibes presenciais em outros estados por teleconferéncias e

conversas pelo Skype. Por isso, o setor caiu 18% no primeiro trimestre
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desse ano em relacdo ao ano passado. No entanto, o faturamento
da Alatur JTB cresceu 18% no mesmo periodo. Esse aumento veio
por conta das trés aquisicoes que a empresa fez no ano passado e
a adicdo de novos clientes, principalmente de pequenas e médias
empresas. Sem os novos contratos, a companhia teria visto
uma queda de 10% nas receitas do trimestre em relacdo
ao ano passado. “Se tivéssemos ficado parados, teriamos
caido junto com o mercado”, disse Eduardo Kina, presidente da
companhia (PORTAL EXAME, 03/06/2016).

. Com base na reportagem anterior e no que vocé aprendeu sobre a abor-
dagem sistémica, assinale V para a(s) alternativa(s) verdadeira(s) e F
para a(s) alternativa(s) falsa(s).

a) () Na reportagem séo citados exemplos de como as empresas tém
se diferenciado para evitar o processo de entropia negativa, em
funcao da crise.

b) () O trecho negritado na reportagem ilustra o conceito de homeos-
tase dinamica de Katz e Khan.

c) () Ha evidéncias na reportagem que demonstrem que a empresa
Alaur JTB pode ser entendida como um sistema aberto.

d) ( ) Com base nas contribuicdes de Lawrence e Lorsch, é possivel
afirmar que o ambiente em que a Alaur JTB atua exigiu que ela se
diferenciasse, o que implica aumento do seu grau de integracgao.

Leia os trechos de reportagens a seguir:

Reportagem 1: Sob impacto da queda das vendas aos argentinos e
também no mercado interno, a producdo brasileira de veiculos foi 8,4%
menor no primeiro trimestre deste ano em relacao a 2013 e somou 789,8
mil unidades, incluindo automdveis, comerciais leves, caminhées e 6nibus.
[...] Em razdo desse cendrio, nas ultimas semanas vdrias montadoras no
Pais, como Volkswagen, Fiat, General Motors, PSA Peugeot Citroén e Sca-
nia anunciaram programas de lay-off (suspensdo tempordria de contratos
de trabalho) e férias coletivas para reduzir a producdo. A Mercedes-Benz
abriu um programa de demissdo voluntdria (PDV) alegando ter um exce-
dente de 2 mil trabalhadores na fabrica de Sdo Bernardo do Campo (SP).
(ESTADAO, 26/04/2014).
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Reportagem 2: Dois anos depois de anunciar mudancas na
férmula dos seus hamburgueres, apés dentncia feita pelo chef de
cozinha britdnico Jamie Oliver sobre uso de hidréxido de aménio nos
produtos, o McDonald’s prometeu novas modificacbes: quer comprar
carne bovina sustentdvel a partir de 2016. No site de lancamento da
campanha, a empresa explica que a investida vem ao encontro dos
apelos ambientais crescentes e da preocupacdo dos consumidores
com a origem dos alimentos. Ndo serd uma promessa fdcil de cumprir.
[...] Um dos desafios que a empresa terd que superar para colocar o
hamburguer ecolégico no menu passa pelo convencimento de uma
gigantesca e complexa cadeia de suprimento mundial. Cada parte
da industria de carne bovina é de propriedade de uma entidade
diferente e opera de forma independente, com prdticas tunicas que
variam de acordo com o papel na cadeia de abastecimento. [...]
Com uma cadeia de natureza tdo complexa fica claro que adequar
todos a um padrdo de carne sustentdvel — ainda a ser definido — é
tarefa drdua. Ndo a toa, a rede se eximiu de fixar uma data para ter
100% de seus hamburgueres com certificacdo ambiental. (PORTAL
EXAME, 10/01/2014).

Reportagem 3: A SRI estd longe de ter a fama da Apple. Mas
esse laboratério do Vale do Silicio inventou coisas como o mouse, a
impressora a jato de tinta, a tela de cristal liquido e a assistente falante
Siri, que hoje faz parte do iPhone. Seu atual dirigente, Curtis Carlson,
que liderou o desenvolvimento do padrao americano de HDTV, entre
outros projetos de pesquisa escreveu um livro intitulado “Inovagdo:
as cinco disciplinas para criar o que os clientes desejam”. Nele, os
autores descrevem o processo adotado pela SRl em seus projetos.
Uma das disciplinas sugeridas por Carlson enfatiza a importdncia de
equipes multidisciplinares dedicadas a inovacdo. (PORTAL EXAME,
18/03/2014,).

3. Com base no que vocé aprendeu sobre a abordagem sistémica e na
anélise das situacgoes, analise as sentencas a seguir e assinale a alter-
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nativa correta:

| — Na Reportagem 1, a atitude da Mercedez Benz em adotar uma es-
tratégia diferente de todas as outras montadoras citadas na reportagem
para lidar com o impacto da queda das vendas aos argentinos e também
no mercado interno pode ser explicada pelo conceito de equifinalidade,
de Katz e Kahn.

Il — Considerando as informacdes da Reportagem 2, o principal desafio
enfrentado pelo McDonald’s para cumprir com a sua promessa de comprar
carne bovina sustentavel esté relacionada a ideia de interdependéncia
entre as partes da teoria dos sistemas.

[Il — Considerando as informagoes da Reportagem 3, o modelo organico
de estrutura de Burns e Stalker é o mais indicado para uma empresa
que considere a sugestao de Curtis Carlson.

a) () As alternativas I, Il e Il estdo corretas.

b) ( ) As alternativas I, Il e Il estdo incorretas.

c) () Apenas as alternativas | e Il estdo corretas.
d) () Apenas as alternativas | e Ill estao corretas.

e) () Apenas as alternativas Il e Ill estéo corretas.

Leia a reportagem a seguir:

Representado em grdfico, o desempenho do setor de TV por
assinatura no Brasil nos ultimos seis anos lembra o comeco de uma
montanha-russa. A partir de 2009, veio a subida ingreme, com
crescimento alimentado pelo aumento no consumo da classe C. Em
2015, porém, o carrinho chegou ao topo, de onde da indicios que
vai despencar. Entre cancelamentos e novas contas, a base de TV
por assinatura no Brasil em 2015 encolheu em 500 mil clientes, a
maior retracdo (em numeros relativos ou absolutos) desde 1994, dado
mais recente divulgado pela Agéncia Nacional de Telecomunicacées
(Anatel). A TV paga se aproximou dos 20 milhées de brasileiros.
Diante das incertezas do mercado, tudo indica que demorard para
passar a marca. Oscar Simées, presidente da Associacdo Brasileira
de Televisdo por Assinatura (ABTA), resume: ‘0 ano passado foi

ruim”. Pior: a situacdo ndo tem data para voltar a melhorar. (EPOCA
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NEGOCIOS, 07/04/2016).

4. Com base na reportagem anterior e no que vocé aprendeu sobre a abor-
dagem sistémica, assinale V para a(s) alternativa(s) verdadeira(s) e F
para a(s) alternativa(s) falsa(s).

a) () As empresas de TV por assinatura, segundo o gréfico trazido
pela reportagem, se encontram em processo de entropia, segundo
0 modelo de Katz e Kahn.

b) () De acordo com o conceito de equifinalidade ha uma Unica forma
de reverter a situacao apresentada no grafico trazido pela reportagem
que passa pela atuagao conjunta de todas as empresas do setor.

c) () Osdados trazidos pela reportagem podem servir de input a uma
empresa de TV por assinatura que pode processar esses dados e
transforméa-los em informacao Util para realizar alguma diferenciagéo
e promover a entropia negativa.

d) () Asempresas que atuam no setor de TV por assinatura, justamente
por estarem no mesmo setor, sao influenciadas por variaveis externas
e internas que terdo as mesmas caracteristicas e determinarao o

modo como elas se estruturarao e funcionarao.

e) () Considerando a situacao de mercado em que as TVs por assina-
tura se encontram, poderiamos enquadra-las no modelo mecéanico,

segundo a classificagdo de Burns e Stalker.

Leia a reportagem a seguir:

No inicio de 2013, quando o Walmart.com tornou-se uma
empresa independente de comércio online no Brasil e na América
Latina, seu quadro de executivos era proporcional a euforia domi-
nante no pais naquele momento. Ou seja: grande. Trabalhavam no
novo escritério da companhia em Alphaville, na regido metropolitana
de Sao Paulo, um presidente para a América Latina e, abaixo dele,
seis vice-presidentes. Outra equipe com uma estrutura semelhante
respondia exclusivamente pela operacao brasileira. No segundo se-
mestre de 2014, ja diante dos sinais de desaquecimento da economia,
metade do organograma foi ceifada. [...] Conclusdo: a empresa, que
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comecou hd trés anos com dois presidentes e um grupo de 11 vice-
-presidentes, agora tem no topo apenas quatro executivos — Silva e
mais trés vice-presidentes, que respondem pelas dreas de negdcios,
tecnologia e financas. “Desde que assumi, passei a analisar o tamanho
que realmente deveriamos ter”, diz. “E esse é o tamanho que hoje faz
sentido.” [...] O enxugamento no topo tornou-se parte da realidade
de metade das companhias brasileiras nos tltimos dois anos, segundo
um levantamento realizado pela consultoria Korn Ferry Hay Group
com exclusividade para EXAME. Em média, a reducdo chegou a
24% do quadro de diretores neste ano. [...] “As empresas passaram
de um periodo em que estavam centradas em crescer rapidamente
para outro em que tiveram de olhar para dentro de suas estruturas
em busca de produtividade”, diz Fatima Marques, diretora-geral da
Korn Ferry Hay Group. Em alguns casos, trata-se de uma simples
adaptacdo da estrutura a nova realidade do mercado (REVISTA
EXAME, 15/10/2016).

. Com base no que vocé aprendeu sobre a abordagem sistémica e na
reportagem anterior, analise as afirmacoes e assinale V para a(s) alter-
nativa(s) verdadeira(s) e F para a(s) falsa(s).

a) () Caso a empresa Walmart.com tenha sua estrutura baseada no
modelo organico, segundo classificacdo de Burns e Stalker, provavel-
mente deve ter tido mais dificuldades de adaptacao a nova realidade
do mercado retratada na reportagem.

b) ( ) Considerando o ambiente e as alteragoes ocorridas na empresa
Walmart.com, hd um tendéncia de que tenha havido um aumento no
grau de diferenciagcao bem como uma reducao no grau de integragao
de acordo com as contribuicdes de Lawrence e Lorsch.

c) () De acordo com a teoria da contingéncia, sempre que o0 ambien-
te de uma empresa é mais turbulento ou instavel recomenda-se a
reducao de sua estrutura, tornando-a mais organica.

d) ( ) Pode-se considerar que a reducao em 24% no quadro diretivo
das empresas brasileiras foi uma forma que elas encontraram para

evitar a entropia, conceito este discutido por Katz e Khan.

e) ( ) A reportagem serve para ilustrar a empresa Walmart.com como
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um sistema aberto, uma das ideias centrais da teoria dos sistemas.

Leia o caso a seguir:

Jodo e seu amigo Chico, pretendem abrir no proximo més uma
pequena loja de sucos naturais. Para abrir a loja convidaram suas
amigas Nara e Elis para sécias a quem explicaram resumidamente
0 que ainda precisa ser feito: “Precisaremos contratar trés funciond-
rios; comprar os equipamentos e mobilidrio necessdrio; e fazer uma
pesquisa de mercado para colher informacées sobre qual o melhor
ponto para abrir a loja e quais os melhores fornecedores. A idéia é
que o suco seja extraido diretamente das frutas e nGdo comprados
em polpa de outras empresas. As futas serdo processadas na prépria
loja no momento em que o cliente fizer o pedido. Acho interessante
também que sempre estejamos atentos a satisfacdo dos clientes, ano-
tando suas criticas e sugestoes e repassando aos nossos funciondrios,
para que melhorem sempre o trabalho que estdo desempenhando”.

6. Relacione as colunas identificando os trechos ou palavras retirados do
texto anterior que ilustram conceitos desenvolvidos por Katz e Kahn
oriundos da Teoria dos Sistemas:

Conceitos: Trechos/Palavras:

() importagao de energia (inputs) () trés funcionarios

() as frutas seréo processadas na propria

(I1) retroalimentacéo ou feedback loja

(I11) exportacéo de energia (outputs) | () equipamentos e mobiliario necessério

(V) transformagao () pesquisa de mercado

() suco

() anotando suas criticas e sugestoes e
repassando aos nossos funcionarios, para
gue melhorem sempre o trabalho que estao
desempenhando
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UNnipaDE 6

Orientacao e Tecnologia de
Intervencao

Objetivos

Nesta Unidade, vocé vai:
» Conhecer abordagens de cunho intervencionista na pratica organizacional.
» Compreender o desenvolvimento organizacional (DO), sua proposta e caracteristicas.

» Compreender a Administragao por Objetivos (APO), sua proposta e caracteristicas.



Unidade 6

142

Orientacao e Tecnologia de
Intervencao

Caro estudante,

Nesta Unidade vamos tratar de uma perspectiva relativamente distinta
daquela que vinhamos |he apresentando até entdo. Nesta Unidade
serao apresentadas duas abordagens com um viés mais pragmatico
de aplicacao das ideias e conceitos das teorias administrativas a
pratica organizacional. Sao elas: a abordagem do Desenvolvimento
Organizacional e a da Administracao por Objetivos. Vamos em frente!

Introducao

as Unidades 3, 4 e 5 tratamos de algumas das principais teorias da

administragao, que trouxeram ideias, conceitos e modelos de andlise

administrativa e organizacional. Tais teorias refletem aquilo que nos di-
zeres de Prestes Motta e Vasconcelos (2011, p. XV), “[...] constituiram os pilares
(a base) do pensamento administrativo’. Nesta Gltima Unidade trataremos de
duas abordagens que nao chegam a formar uma teoria, mas um movimento de
vérios autores (a maioria deles consultores de organizagoes) no sentido de “[...]
aplicar alguns conhecimentos para transformar as organizacoes, tendo logo com-
promisso com a prética e eficiéncia” (PRESTES MOTTA; VASCONCELOS, 2011,
p. 243). Dai o titulo desta Unidade, que subscreve um dos pontos da ementa da
disciplina Teoria Geral da Administracao deste curso.

Nesse sentido, trataremos de duas abordagens: o movimento de Desenvol-
vimento Organizacional e o modelo de Administracao por Objetivos.
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Desenvolvimento Organizacional (DO)

O movimento do Desenvolvimento Organizacional (DO) surge a partir de
1962 “[...] como um conjunto de ideias a respeito do homem, da organizagao
e do ambiente, no sentido de facilitar o crescimento e o desenvolvimento das
organizacoes” (CHIAVENATO, 2011, p. 343). Intrinsecamente relacionado a esse
conjunto de ideias estd o conceito de mudanca organizacional. Para os autores
que tratam do tema, esses elementos (homem, organizacao e ambiente) sao
interdependentes precisando ser analisada cada situacao para que intervencoes
planejadas sejam realizadas em cada um deles de modo a permitir ao mesmo
tempo o alcance dos objetivos individuais e organizacionais (CHIAVENATO, 2011).
E nesse relacionamento estreito com a ideia de mudanca que a maior parte dos
autores baseia seus conceitos de DO, conforme pode ser visto no quadro seguinte.

I

Uma resposta @ mudanca, uma complexa estratégia educacional que tem Bennis (apud

por finalidade mudar as crencas, as atitudes, os valores e a estrutura das CA?)Q\’QANNOT_ ES,
organizagdes, de modo que elas pudessem melhor se adaptar aos novos KLOECKNILZR,
mercados, tecnologias e desafios e ao proprio ritmo vertiginoso das mudangas. | 2005, p. 186)
Engloba uma série de intervencdes de mudanca planejada, com base Robbins
em valores humanos e democraticos, que buscam melhorar a eficacia (2005, p.
organizacional e o bem estar dos funcionarios. 429)

Eo processo estudado para consolidar a mudanga planejada dos aspectos
estruturais e comportamentais nas organizagoes, com a finalidade
de otimizar o processo de resolucao de problemas e os resultados
anteriormente estabelecidos nos planejamentos elaborados, sempre com
adequado relacionamento interpessoal.

Oliveira (2008,
p. 195)

Ea mudanca organizacional planejada.

Prestes Motta
e Vasconcelos

eficacia na solugéo dos problemas e no alcance dos objetivos organizacionais.

(2011, p.
250)
Ea aplicacdo do conhecimento das ciéncias comportamentais em um esforgo Chiavenato
conjugado para melhorar a capacidade de uma organizacgéo, confrontar- (2011
se com 0 ambiente externo e incrementar sua capacidade de resolver 3803 P-
problemas. Utiliza técnicas e modelos de mudanca organizacional planejada.
Processo sistematico administrado e planejado de mudanca de cultura, Silva (2013
sistemas e comportamentos de uma organizacao, como forma de melhorar a 376) P

Quadro 11: Conceitos de Desenvolvimento Organizacional

Fonte: Elaborado pelo autor deste livro
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Dessa variedade de conceitos pode-se extrair que os especialistas em DO
utilizam duas abordagens basicas para realizar alguma intervencao ou processo de
mudanca: uma enfatiza as necessidades e os valores humanos e enfoca a melhoria
dos relacionamentos interpessoais (abordagem do processo humano ou alteracdo
comportamental) (SILVA, 2013; PRESTES MOTTA; VASCONCELOS, 2011).
A outra enfatiza a eficiéncia e a produtividade dos recursos organizacionais (abor-
dagem tecnoestrutural ou alteragao estrutural) (SILVA, 2013; PRESTES MOTTA;
VASCONCELQOS, 2011). Ambas as abordagens procuram ao mesmo tempo
alcangar os objetivos organizacionais (relacionados a eficacia organizacional) e
os objetivos dos individuos (relativos ao bem-estar dos membros da organizacao)
(SILVA, 2013). Vale destacar que ao optar por uma ou outra intervencao nao de-
vemos desconsiderar que tanto os aspectos comportamentais quanto os estruturais
sdo interdependentes, o que implica que o processo de desenvolvimento que fara
com que a organizacao seja mais eficiente e eficaz é aquele que contemple as duas
abordagens de intervencao (PRESTES MOTTA; VASCONCELOS, 2011).

Embora o DO possa ser voltada tanto aos aspectos estruturais quanto aos
aspectos comportamentais, é nestes Gltimos que tem obtido maior atengao por
parte de estudiosos e especialistas (SILVA, 2013). Isso fica claro quando observados
0s objetivos mais comuns entre os programas de DO, conforme figura seguinte.

‘ Criar um senso de identidade das pessoas em relagdo a organizacao.

Desenvolver um espirito de equipe por meio da integragao e interacao das pessoas (reduzir
tensoes).

Aprimorar a percep¢do comum sobre o ambiente externo para facilitar a adaptagdo de
toda a organizacao.

Aumentar o nivel de apoio e confianca entre os membros da organizacao.

Criar um ambiente que favoreca o alcance da autoridade por meio de especializagdo e
conhecimento.

Aumentar o nivel de responsabilidade pessoal e grupal em planejamento e implantagao de
acoes.

‘ Melhorar a comunicagao entre os membros da organizagao.

Figura 38: Objetivos do DO
Fonte: Adaptada de Chiavenato (2011, p. 359) e Silva (2013, p. 377)
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Para atingir esses objetivos, os programas de DO ainda que acabem sendo
desenvolvidos e implementados a partir da situacao e das especificidades de cada
organizacao, podem se basear mais ou menos pelo modelo geral proposto por
Kurt Lewin, franquias baratas. contemplando trés etapas: diagnéstico (fase de

descongelamento); intervencao (fase de mudanca) e acompanhamento (fase de )

recongelamento) (SILVA, 2013). Tais fases sao descritas a seguir.

Diagnostico (fase de descongelamento)

Trata-se de realizar a avaliacao da situagao e a descrigao de uma estratégia
que leve a organizacao a mudanca (SILVA, 2013). O descongelamento “[...] sig-
nifica que as velhas ideias e préticas sao derretidas e desaprendidas para serem
substituidas por novas ideias e praticas aprendidas.” (CHIAVENATO, 2011, p.
349). De acordo com Prestes Motta e Vasconcelos (2011), para que isso aconteca,
deve-se fazer o levantamento das relacoes estabelecidas entre a organizagao e
o ambiente em que estd inserida para que se verifiquem as principais alteracoes
estruturais a serem realizadas.

Nesta etapa do processo de DO, as organizagbes tém de lidar com forgas
motrizes (que afastam o comportamento do status quo e contribuem para que a
mudanca desejada ocorra) e com forcas restritivas (que dificultam o afastamento

da organizacao da situagdo em que se encontra, criando barreiras a mudanca)

(ROBBINS; JUDGE, 2014).

Nesse sentido, torna-se importante discutir a mudanca no ambito
das organizagOes. Vamos aos estudos!

Mudanca Organizacional

A mudanga pode ser definida como “[...] transicao de uma situacao para
outra diferente ou a passagem de um estado para outro diferente” (CHIAVENATO,
2011, p. 349). Nesse sentido mudanca esta relacionada a alteragao no modo
de fazer as coisas (ROBBINS, 2005) implicando em “ruptura, transformagéao,
perturbacao, interrupcao” (CHIAVENATO, 2011, p. 349). Para poder lidar
com as consequéncias de tais implicacoes, melhor para as organizacoes é que
a mudanca se dé de forma planejada, dai a importancia de programas de DO.
Para tanto, os programas de DO, ja na etapa de diagndstico precisam saber lidar

com a resisténcia a mudanga que é inerente a qualquer processo de mudanca.
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Foi o psicélogo que
deixou a heranca mais
importante para o
movimento das Ciéncias
do Comportamento. Ele
constituiu a passagem
das Relacoes Humanas
para o0 movimento
seguinte e orientou e ou
inspirou a maior parte dos
pesquisadores dedicados
a Administracéo e a
Psicologia Industrial de
década de 1960. Com
Gordon Allport, Lewin foi
a maior influéncia para a
introdugao da Psicologia
Gestalt nas universidade
americanas. Saiba mais
em: <http://www.posgrad.
net/2008/03/kurt-lewin.
html>. Acesso em: 25
out. 2017.
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Isso ocorre porque as mudancas exigem das pessoas um movimento — minimo
que seja — rumo a uma nova situacdo. Tal movimento trard como consequéncia
a resisténcia que, no entanto ndo costuma de apresentar de forma padronizada
nas organizacdes, visto que as pessoas individualmente ou em grupos tem formas
diferentes de lidar com novas situacoes.

Nesse sentido, Robbins (2005) dird que a resisténcia a mudanca podera
se dar das seguintes formas, conforme figura a seguir.

Aberta ou Expll'cita . gtccorre na forma de protestos, reclamagoes diretas, manifestagdes,
Im Iicita « QOcorre na forma de perda da lealdade a organizacao, perda da
p motivagao, aumento de erros, defeitos e “atestados de satide”.

Imediata « QOcorre logo que a mudanga comega a ser implementada ou quando

ela é divulgada.

» Quando nao ocorre imediatamente ap6s a mudanca ser
implementada ou divulgada.

Protelada ou Tardia

Figura 39: Formas de resisténcia a mudanca
Fonte: Adaptada de Robbins (2005, p. 425)

Sobre as diferentes formas de resisténcia a mudanca Robbins (2005, p.

145) concluird que:

» E mais facil para os gestores enfrentar a resisténcia quando ela é
aberta e imediata, como quando hé protestos, diminuicdo do ritmo
do trabalho ou ameacas de greve.

» O maior desafio é administrar a resisténcia quando ela é implicita
ou protelada.

» Os tragos da resisténcia implicita sdo mais sutis e, portanto, mais
dificeis de identificar.

» Por conta do protelamento da resisténcia, esta pode tomar propor-
¢Oes incompativeis com mudancas futuras aparentemente pouco

impactantes.

Além de se dar de diferentes formas, a resisténcia a mudanca advém de
diferentes fontes, classificadas segqundo suas origens em individuais ou organiza-
cionais (ROBBINS, 2005). No quadro seguinte apresentamos de forma sintética
as principais fontes de resisténcia a mudanca classificadas quanto a sua origem.
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Héabitos

Ha uma tendéncia de que os individuos criem habitos
ou respostas pré-definidas para lidar com situagoes
complexas. Uma vez que se deparam com a mudanga,
esta tendéncia de responder conforme de costume pode
virar resisténcia.

Seguranca

A possibilidade de ameacar a situacao em que se
encontram (cargo, status, privilégios, etc.) pode fazer
com que os individuos resistiam a mudanca.

Individual

Fatores
econdmicos

Tendéncia que os individuos tem de que a mudanca
possa gerar reducao de desempenho e que traga como
consequéncia a reducao de ganhos financeiros.

Medo do
desconhecido

A ambiguidade e a incerteza trazidas pela mudanca faz
com que o individuo resista.

Processamento
seletivo das
informagoes

Os individuos tém uma tendéncia a ouvirem o que

querem ouvir e verem o que querem ver, ignorando

informagoes que possam desafiar o mundo em que
construfram a fim de manterem suas percepcoes intactas.

Inércia estrutural

As organizacoes possuem certos padroes estabelecidos que
levam a estabilidade, o que faz com que os individuos que
nela atuem ou venham a atuar sejam moldados e orientados
a se comportar em conformidade a esses padroes, resistindo
guando precisam ir contra esses padroes.

Organizacional

Foco limitado de
mudanca

Partindo do pressuposto de que organizagoes funcionam
como sistemas, ou seja, de interdependéncia entre
0s subsistemas que o compoem, mudancas limitadas
a estes tendem a ser anuladas pelos sistemas mais
amplos.

Inércia do grupo

Ainda que os individuos aceitem mudar seu
comportamento, as normas do grupo agem como limitadora.

Ameaca a
especializacdo

A competéncia alcancada por certos grupos em termos
de especializagao pode comprometer a mudanca dos
padroes.

Ameaca as
relagoes de poder
estabelecidas

As relacoes de poder ja estabelecidas (status quo), podem
ser ameagadas por mudangas e tendem a sofrer resisténcia.

Ameacas as
alocacoes
de recursos
estabelecidas

A mudanca ao possibilitar a perda de controle de
recursos considerados importantes por parte de alguns
individuos, pode ensejar uma resisténcia destes a
mudangas.

Quadro 12: Fontes de resisténcia a mudanca

Fonte: Adaptado

de Robbins e Judge (2014, p. 372-373)
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De modo mais geral Stoner e Freeman (1994) incluem as fontes de resisténcia
a mudanca como componentes de trés classes amplas: a cultura organizacional,
os interesses pessoais e as percepcoes dos objetivos e estratégias da organizagao.
A cultura organizacional esta relacionada ao “[...] conjunto de conhecimentos
importantes como normas, valores, atitudes e crencas, compartilhados pelos
membros da organizacao” (STONER; FREEMAN, 1994, p. 302). Fatores de re-
sisténcia ligados a cultura originam-se, assim, da perspectiva de mudar a forma
como as coisas sao feitas. Fatores de resisténcia ligados aos interesses pessoais
seriam aqueles que de alguma forma significassem risco de perda de alguma
coisa considerada importante pelos individuos que o possuem (status, recursos,
cargo, etc.). Por fim, as fontes de resisténcia ligadas as percepgdes dos objetivos
e estratégias da organizacao estao bastante relacionadas a inércia estrutural
descrita no quadro anterior.

Na proxima fase de DO que veremos a seguir, as técnicas de intervencao
devem auxiliar na superacao a resisténcia a mudanca.

Intervencao (fase de mudanca)

Refere-se a uma tentativa sistematica de correcdo de um problema orga-
nizacional identificado na fase de diagnéstico (SILVA, 2013). “E a fase em que
novas ideias e préticas sao aprendidas de modo que as pessoas passam a pensar
e a executar de uma nova maneira.” (CHIAVENATO, 2011, p. 349). Essa fase
contempla uma série de técnicas dentre as quais podem ser voltadas para os
individuos (exemplo: planejamento de vida e de carreira; e desenvolvimento de
habilidades); para os grupos (exemplo: andlise de papéis; e formagao de equipes);
e para a organizagcao como um todo (exemplo: feedback de pesquisa; e Grid do

DO). A seguir sao descritas algumas dessas técnicas.
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Técnicas de Intervencao Descricao
Proporcionar aos individuos a oportunidade de definir

objetivos pessoais e profissionais, por meio de uma

Planejamento de vida e de
carreira autoanalise, de modo que possam se planejar para o
alcance dos mesmos.
Proporcionar que os individuos possam ser treinados para

aperfeicoar ou desenvolver habilidades diversas como

Desenvolvimento de
habilidades resolugdo de problemas, relacbes humanas, comunicagao,
tomada de decisao e controle.
Criar condicbes de explicitar o papel de cada individuo

dentro da organizacao, de modo que o exercicio do papel de
um individuo nao conflite com o de outro. Nesse sentido,
uma analise de papéis com a participacao dos proprios
envolvidos € uma técnica bastante estimulada, incluindo a
negociacao.

Anélise de papéis

Desenvolver dinamicas de grupo destinadas a reeducar o
comportamento dos individuos e melhorar suas relagoes
sociais. Inclui por exemplo o treinamento intensivo de
Formacéao de equipe laboratério denominado T-group (grupos orientados por
psicologo com o objetivo de aumentar a sensibilidade dos
individuos quanto as suas habilidades de relacionamentos
interpessoais).

Realizar a analise, desmembramento em aspectos
compreensiveis e compartilhar com os envolvidos as
informacdes coletadas por meio de técnicas de coleta de
dados como entrevistas pessoais e/ou questionarios de
Feedback de pesquisa pesquisa para oportunizar aos individuos saberem onde se
encaixam nas atividades desempenhadas pela organizacao.
Busca também identificar discrepancias entre as percepcoes
dos membros, seguido de discussdes e sugestoes de
solugdes para os problemas.

Combinar diversas técnicas de DO de modo ordenado
partindo da ideia de que a preocupagao com a produgao e
com as pessoas sdo atitudes primarias que influenciam o

Grid de DO
estilo administrativo.

Quadro 13: Técnicas de intervencao de DO
Fonte: Robbins (2005) e Chiavenato (2011) e Silva (2013)

Acompanhamento (fase de recongelamento)

Diz respeito a avaliacao continuada do processo de mudanca com o in-

tuito de manter os resultados positivos alcangados seja intencionalmente, seja
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descobertos durante o processo (SILVA, 2013). O recongelamento significa que
aquilo que foi aprendido durante a fase de mudanca passou a ser integrado a
pratica atual da organizacao (CHIAVENATO, 2011). O acompanhamento busca
cumprir dois objetivos: avaliar o impacto e o atingimento do objetivo do programa
de DO e estabelecer etapas para a manutencao das mudancas implementadas
(SILVA, 2013).

Limitacoes e Criticas ao Desenvolvimento Organizacional

Se por um lado os modelos de DO proporcionam uma aplicacdo de concei-
tos e ideias de diversas teorias administrativas, especialmente os da abordagem
comportamental, algumas criticas e limitagoes sao atribuidas a essa abordagem,

as quais sao resumidas a seguir:

» A abordagem de DO nao chega a se constituir em uma disciplina
delimitada e independente, mas sim formada de outras areas do
conhecimento (CHIAVENATO, 2011).

» Nem sempre aquilo que é melhor para o individuo é melhor para a
organizagao e vice-versa, nesse sentido essa contradigcéo inerente ao
contexto organizacional acaba sendo um limitador dos programas
de DO.

» Ha um risco de as abordagens de DO transformarem-se em “técnicas

terapéuticas”, enfatizando a “educacao emocional” em detrimento
dos objetivos organizacionais (CHIAVENATO, 2011, p. 376).

Administracao por Objetivos (APO)

A Administracdo por Objetivos (APO) constitui-se num modelo de ad-
ministracao alinhado a uma ideia pragmética e ao mesmo tempo democréatica
de gestdo que tem sua origem ligada a publicacao da obra de Peter F Drucker
(1909-2005) Préatica da Administracao de Empresas, tradugédo de The Pratice
of Management de 1954 (CHIAVENATO, 2011). Silva (2013, p. 405) define a
APO como “[...] um estilo ou sistema de administracao que relaciona as metas
organizacionais com o desempenho ou o desenvolvimento individual, por meio

do envolvimento de todos os niveis administrativos”.
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Nesse sentido, a APO ainda que cada autor desenvolva um modelo préprio,
apresenta como caracteristicas genéricas de acordo com Chiavenato (2011, p.

214-215) e Silva (2013, p. 405):

» 0 estabelecimento do conjunto de objetivos entre o gerente e seus

subordinados;

» 0 estabelecimento de objetivos para cada departamento ou setor;

» a interligacao dos objetivos departamentais;

» a elaboracao dos planos operacionais, com énfase no controle;

» a continua avaliacdo, revisao e reciclagem dos planos;

» a participacao atuante da chefia na estimulacao de envolvimento

dos subordinados.

Para que a APO seja colocada em pratica obedece mais ou menos a um
processo constituido de etapas que variam de acordo com o autor e com as necessi-
dades da organizacao. Silva (2013), baseado na obra Management de Ricky Griffin,
sugere as seguintes etapas: | — Estabelecimento de metas e objetivos organizacionais;
II - Desenvolvimento do plano de acao; Ill — Revisao periddica; e [V — Avaliacéo de

desempenho. O quadro seguinte traz uma descricao de cada uma dessas etapas.

Etapas Descricao

| — Estabelecimento
de metas e objetivos
organizacionais

Objetivos desafiadores, justos e consistentes devem ser postos
por escrito, para posterior acompanhamento (SILVA, 2013).
Pode incluir ainda o estabelecimento de objetivos para cada

departamento ou posicéo e a interligacdo entre os véarios objetivos
departamentais (CHIAVENATO, 2011).

[l — Desenvolvimento
do plano de agéo

Afirmativas de agao para os objetivos estabelecidos de modo
participativo, concluindo a etapa de planejamento da APO (SILVA,
2013). O plano de acéo envolve a elaboracéo de planos taticos e
operacionais, enfatizando a mensuracéo e o controle de resultados

(CHIAVENATO, 2011).

Il — Reviséo periddica

Monitoramento do desempenho, por meio de reunides entre
0 gerente e seu pessoal, em intervalos determinados, para
confirmacao ou reavaliagdo e mesmo alteracao dos objetivos
(SILVA, 2013). Deve enfatizar a continua avaliacao, revisao e
reciclagem dos planos (CHIAVENATO, 2011).

IV — Avaliacao de
desempenho

Verificagao, apés um periodo estipulado posterior a etapa |, aquilo
que foi realizado dentro do que foi previsto.

Quadro 14: Processo de APO

Fonte: Adaptado de Silva (2013, p. 405) e Chiavenato (2011, p. 214-216)
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A figura seguinte ilustra o processo de APO:

Il — Desenvolvimento do
plano de agao

| — Estabelecimento de metas
e objetivos organizacionais

‘ Feedback .

IV — Avaliagao de
desempenho

!

Il — Revisao periddica

Figura 40: Processo de APO
Fonte: Elaborada pelo autor deste livro

Na figura que ilustra o processo de APO fica claro que a (re)definicao dos
objetivos deve ser algo continuo, tendo em vista que, como ja vimos na Unidade
anterior, ha contingéncias que exigem das organizages que elas revejam a forma

como desenvolvem suas atividades.

Contribuicdes e Criticas a APO

A APO como ferramenta administrativa voltada a negociacao e o esta-
belecimento de objetivos individuais, como consequéncia e base aos objetivos
organizacionais de modo estruturado e interativo (OLIVEIRA, 2008) traz al-
gumas contribuicoes a préatica administrativa, dentre as quais as elencadas na
figura seguinte.

Explicitagdo dos Melhoria do Definicdo de padroes
objetivos planejamento claros para controle

Avaliagao mais objetiva
do desempenho
organizacional

Aumento da motivagao Proporciona melhoria

continua dos objetivos

do pessoal

Esimula o relacionamento Permite apontar areas-
interpessoal e a problema e encontrar
comunicagio solugdes para as mesmas

Figura 41: Contribuicoes da APO
Fonte: Adaptada de Chiavenato (2011, p. 232) e Silva (2013, p. 406)
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Como todo modelo administrativo, também a APO esté sujeita a algumas
criticas advindas de suas limitacoes. A figura a seguir traz algumas dessas criticas.

Possivel coer¢do sobre os Aprovacao de objetivos Possivel criagado de
subordinados incompativeis excesso de papelorio

Possivel tendéncia a focar em Persegui¢do rigida de Possivel
t=)

resultados mais facilmente e s T e incompatibilidade de
mensuraveis em detrimento Je b q d P d objetivos individuais e
dos mais importantes Seanioice organizacionais

Prazos de revisdo de Possivel foco em objetivos
objetivos incompativeis mais faceis de atingir para
entre departamentos ou maximizar a possibilidade

setores de serem alcancados

Figura 42: Criticas a APO
Fonte: Adaptada de Chiavenato (2011, p. 232) e Silva (2013, p. 407)
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Nesta Unidade apresentamos a vocé uma discussao voltada para a
orientagao e tecnologias de intervengao que contemplam duas abordagens:
o Desenvolvimento Organizacional (DO) e a Administracao por Objetivos
(APQ). Mostramos que ambas as abordagens nao chegam a se constituir
em teorias administrativas, mas se utilizam delas aplicando-as em modelos
de gestao. No caso da abordagem de DO, discutimos ainda o conceito de
mudanca organizacional o qual esta atrelado, bem como as origens e fontes
de resisténcia a mudanca que influenciam no processo de DO. Em relacéo

a APO, enfatizamos suas caracteristicas, etapas, contribuigbes e criticas.

Bom, chegamos ao fim de mais uma Unidade e com isso finalizamos
também o conteldo desta disciplina. Esperamos que vocé tenha
aprendido coisas novas e que tenha avangado em seu conhecimento.
Sugerimos que vocé faca uma revisao dos conceitos aprendidos nesta
Unidade e realize as atividades propostas. Nao deixe de contar com
a ajuda da do seu tutor e de interagir com seus colegas, isso ajudara
bastante em seu aprendizado.
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Atividades de Aprendizagem

Leia a reportagem a seguir:

Refletir com profundidade sobre o quanto se sabe e sobre o
quanto ainda precisa ser aprendido sobre determinada situacdo requer
um novo modelo mental, muito distinto do existente na maioria das
organizacées. Para se conseguir isso, € necessdrio desenvolver nas
empresas uma nova atitude e um comportamento de maior humildade,
para reconhecer a ignordncia, com fome de saber e aberto para o
aprendizado por parte de seus colaboradores. Para isso, é necessdrio
desestimular aquele comportamento tradicional que é o de achar
que se sabe tudo, que se tem todas as solucées, tornando-se assim
complacente e acomodado. Ou seja, desaprender ou desapegar-se
de solucées antigas que devem ser substituidas. Assim, tao faz se
a empresa é pequena ou grande, nova ou antiga, industrial ou de
servicos, publica ou privada. O fundamental é a atitude que se tem
sobre aprender, mudar e inovar. (EPOCA NEGOCIOS, 10/04/2013).

. Considerando o modelo de Lewin para administrar a mudancga organiza-
cional, assinale a alternativa que aponte a etapa desse modelo no trecho
sublinhado da reportagem.

a) () pré-chegada

b) () metamorfose

c) () descongelamento
d) () movimento

e) () recongelamento

Leia a reportagem a seguir:

Mudanca. Eis um fator critico para qualquer negécio. O problema
€ que as pessoas odeiam quando a chefia anuncia um “projeto de
transformacao”. [...] Embora a gestdo da mudanca possa parecer, as

vezes, um esforco semelhante ao deslocamento de uma montanha,

Teoria Geral da Administracao 155



Atividades de Aprendizagem — Unidade 6

ela pode ser também incrivelmente produtiva. Para tanto, a introducao
de qualquer mudanca deve incluir as seguinte prdticas: 1. Associe
seu projeto de mudanca a um propésito ou meta bem definidos; 2.
Contrate e promova quem acredita em seu projeto e pée a mao na
massa; 3. Livre-se dos inimigos da mudanca, mesmo que seu desem-
penho seja satisfatério. (REVISTA EXAME, 29/10/2009).

2. De acordo com a reportagem e considerando o que vocé aprendeu sobre
mudanca analise as afirmacoes seguintes e assinale a alternativa correta.

| — A reportagem fala sobre a importéncia de as mudancas contarem
com agentes de mudanca.

Il — O conceito de mudanca planejada é incentivado pela reportagem.

[Il — A reportagem indica que a comunicacao é uma forma de impedir
que haja resisténcia as mudancas.

a) Apenas a alternativa | esta correta.
b) Apenas a alternativa Il esta correta
c) Apenas a alternativa Il esta correta
d) Apenas as alternativas | e Il estao corretas

e) As alternativas I, Il e Il estao corretas.

3. Responda as questoes a seguir:
a) Em que consiste a APO?
b) Quais as caracteristicas gerais de um modelo de APQO?
¢) Quais as etapas do processo de APO?

d) Quais as contribuicoes trazidas pela APO ao campo da administracao
e a quais criticas ela esta sujeita?
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