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APRESENTACAO

Caro estudante!

Seja bem-vindo a disciplina Introdu¢dao a Administragdo. Esta ¢ uma oportunidade
unica de adentrarmos ao universo desta Ciéncia, responsavel por estudar a sistematica

das organizagoes.

Esta disciplina tem o objetivo de demonstrar o processo evolutivo das Teorias da Admi-
nistra¢do, abordando as principais contribui¢des que serviram de base para a formagéo

da Ciéncia da Administragao.

No cenario atual de nosso pais, percebemos o qudo vital sdo os conhecimentos sobre
gestdo para a constru¢do de uma nova realidade. Administragdo ¢ uma area complexa
e interdisciplinar, pois, para a apreensdo de seu conteudo, serdo necessarios conheci-
mentos variaveis, da Matematica, da Psicologia, da Antropologia, da Contabilidade, da

Estatistica, do Direito entre outras.

Este é 0 nosso desafio neste material: oferecer uma visao da Administra¢ao, de forma que
seja possivel o desenvolvimento de uma base sdlida para a continuagao de seus estudos e

aplicagdo do conhecimento obtido nesta area.
Desejamos a voc€ muitas vitorias nessa trajetoria.

Prof. Dr. Jodo Marcelo Barreto
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UNIDADE I: A ORGANIZACAO E SUAS FUNCOES

INTRODUCAO

Ola,

Seja muito bem-vindo a primeira unidade de nosso livro.

Ao término deste capitulo, vocé estara preparado para exercitar as seguintes ideias:
Conceito e fundamentos da Administragao e das organizagdes;

Organizagdes e seus elementos;

As principais finalidades da Administragdo para as empresas;

Algumas tendéncias para a administragao de empresas.

1.1 CONCEITO E FUNDAMENTOS DA ADMINISTRACAO

Cada dia mais, com o aumento da complexidade, mudangas e incertezas politicas e
economicas, além de um aumento da globalizagao e crescimento da escassez de recursos

em gerais fica evidente a necessidade de todos terem conhecimento de Administragao.

A Administragdo passou a ser uma das areas mais importantes da humanidade. Verifi-
que que todos os problemas poderiam ser muito bem resolvidos se tivessem uma gestao
responsavel e de exceléncia. A tarefa basica da administragao é, de maneira eficiente e
eficaz, fazer as coisas por meio das pessoas. Essa ciéncia que comegamos a estudar, vem
sendo considerada a principal chave para a solu¢ao dos mais graves problemas que, atu-
almente, afligem o mundo moderno. Isso acontece pelo simples fato de ndo ser suficiente
um avango tecnolédgico e o desenvolvimento do conhecimento humano, se a qualidade
da administra¢do sobre os grupos organizacionais ndo permitir um investimento efetivo

nos recursos humanos e materiais.

Jodo Marcelo Barreto



A palavra Administragdo nao é nova, vem do latim Administratione, assim como manejo
(que corresponde ao inglés management) e gestdo (que corresponde ao espanhol ges-
tion). Todos tém o mesmo sentido: um processo dinamico de tomar decisdes sobre a
utilizacao de recursos, para possibilitar a realizacao de recursos, para possibilitar a reali-

zagao de objetivos.

Entdo, administrar é obter resultados por intermédio de outros. Exerce-se a fun¢ao de
fazer as coisas através de outras pessoas, com os melhores resultados possiveis. Chama-

-se a aten¢ao para o fato de o administrador comandar a agdo e ndo a realizar.

Tecnicamente, a Administracao constitui em fazer as coisas da maneira mais adequada
possivel, com o minimo de recursos — humanos, financeiros e materiais —, com o intuito

de alcancar objetivos.

Maximiano (2006, p. 12) destaca que “Administracdo é o processo de tomar decisdes
sobre objetivos e utilizacao de recursos. O processo administrativo abrange cinco tipos

de fungodes: planejamento, organizacao, liderancga, execugdo e controle”

Corroborando essa ideia, uma equipe de professores da FEA/USP (2008, p 25), assim, se

expressa

Administragao é a tomada de decisdao sobre recursos disponiveis, trabalhando com e atra-
vés de pessoas para atingir objetivos. E o gerenciamento de uma organizacio, levando em
conta as informagdes fornecidas por outros profissionais e, também, pensando previamente
as consequéncias de suas decisdes. E, também, a ciéncia social que estuda e sistematiza as
praticas usadas para administrar.

Observe, nessas citagdes, que o processo de tomada de decisdes busca alcangar objeti-
vos organizacionais, considerando o envolvimento de pessoas lideradas por alguém que

assume a posicao de sistematizar as praticas administrativas.

Esse processo ¢ continuo e sistémico, abrangendo fun¢des administrativas ou gerenciais,
tais como: planejamento, organizagao, lideranga, execugdo e controle, conforme destaca

a bibliografia consultada.

o Planejamento - O processo de planejamento ¢ a ferramenta para administrar as
relagdes com o futuro. As decisoes, que procuram, de alguma forma, influenciar o
futuro ou que serdo colocadas em pratica no futuro, sdo decisdes de planejamento.
Implicam estabelecer planos, métodos e processos que irdo guiar as agdes e 0s
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objetivos da organizagdo, deixando para tras o empirismo e os palpites nas decisdes
administrativas. Tais procedimentos sdo as linhas mestras que definirdo acerca das
coisas: O que? Quando? Quem? Como?

» Organizacdao - Consiste em dispor dos recursos em uma estrutura que facilite a
realizacdo dos objetivos. Processo de alocar, arrumar e/ou distribuir tarefas, res-
ponsabilidades e recursos entre os membros da organizac¢do. Significa adequar a
estrutura da organizagdo aos objetivos propostos, isso porque objetivos distintos
requerem adaptagoes diferentes. O resultado desse processo chama-se estrutura
organizacional.

o Lideran¢a - Abrange o trabalho com pessoas para possibilitar a realizacdo de
objetivos. Lideranga ¢ um procedimento complexo, que compreende diversas ativi-
dades de administra¢ao de pessoas, como coordenar, dirigir, motivar, comunicar e
participar do trabalho em grupo. Sua funcdo essencial é criar uma atmosfera ade-
quada para o exercicio de todas as funcoes.

» Execucao - Consiste em realizar atividades planejadas, por meio da aplicagdo de
energia fisica e intelectual.

« Controle - Compreende comparagdo das atividades realizadas com as atividades
planejadas, para possibilitar a realizagdo dos objetivos. Significa verificar, constatar
ou certificar-se da realiza¢ao das atividades e dos objetivos conforme estabelecido.

Dessa forma, colocando todas as fungdes em pratica, cria-se o ciclo de melhoria conti-

nua, conforme se pode observar na figural, a seguir:

Ciclo de Melhoria Continua

Planejar

Implementar

Figura 1: Ciclo da Melhoria Continua
Fonte: Elaborado pelo Autor/ Ilustragdo: Marcone Pereira
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O conceito de Administragao representa uma governabilidade de uma empresa ou orga-
nizagao de forma que as atividades sejam administradas com planejamento, organizagao,
direcao e controle. O ato de administrar é trabalhar com e por intermédio de outras pes-

soas, na busca de realizar objetivos da organiza¢ao, bem como de seus membros.

Observe que o conceito acima caracteriza a Administra¢do de um modo geral e se aplica

a toda e qualquer organizacao, até para a vida pessoal ou de uma familia.

Um erro muito comum ¢ vincular a palavra Administracdo a empresas privadas que
visam ao lucro, como se s6 essas empresas fossem cientificamente administradas. Muitos
autores afirmam que relacionar Administragdo somente as empresas privadas ¢ uma
relacdo parcialmente correta, mas incompleta — uma vez que a Administragio é necessa-

ria em todos os tipos de atividades e em todos os tipos de organizacao.

A ciéncia da Administragdo tem como seu principal objetivo de estudo as organizagdes.
No proximo item, vamos compreender as organizagdes e como elas necessitam de serem

administradas para encontrar resultados positivos.

1.2 AS ORGANIZACOES

O mundo em que estamos inseridos esta repleto de organizagdes: Servigo de saude,
agua, energia, seguranga publica, educagdo, alimentagdo, entre outras. E impossivel ima-

ginar algo que vocé utilize que ndo venha mediante uma organizagao.

No senso comum, organizar-se ¢ uma forma de “ter tudo arrumado para projetar acoes

etc”. No entanto, o que sdo organizagdes?

Pode-se conceituar uma organizagdo como o conjunto de pessoas que se dedicam a
alcancar objetivos coletivos, os quais ndo seriam factiveis sem o esfor¢o em grupo. Para
além da uniao dos individuos, deve haver a aloca¢ao de recursos (materiais), observando
uma estrutura organizacional. Perceba que aqui se desmistifica a ideia ultrapassada de
que para ter uma organizagdo era necessario um estabelecimento fisico ou maquinas
entre outras coisas. Hoje, principalmente, com a nova era da informacao e das redes
sociais, que o intangivel ganha uma importancia muito grande. E notdria a quantidade

de empresas virtuais e de movimentos coletivos para atender diversos fins.

« Existe uma organizacao todas as vezes que duas ou mais pessoas interagem para
alcangar certo objetivo (MEGGINSON et al., 1998);
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« A organizagdo consiste num grupo humano, composto por especialistas que
trabalham em conjunto numa atividade comum (DRUCKER, 1994 apud CARA-
VANTES, 1998);

« A organizagdo é a reunido de duas ou mais pessoas trabalhando juntas cooperativa-
mente dentro de limites identificaveis, para alcangar um objetivo ou meta comum
(SILVA, 2005); e

« Uma organizagdo é um sistema de recursos que procura realizar algum tipo de
objetivo ou conjunto de objetivos (MAXIMIANO, 2006a).

A figura 2, a seguir, apresenta o fluxo de recursos organizacionais para o alcance dos

objetivos pretendidos.

“Reaursos [l Funcao Adm.

¢ Humanos e Planejar

® Produtos
o e Organizar
o Materiais

® Servigos

o Liderar

¢ Financeiros
e Controlar

Figura 2: Fluxo Transformag¢do Administrativa
Fonte: Elaborado pelo Autor/ Ilustragdo: Marcone Pereira
Na figura acima, fica claro o porqué de se enfatizar, tanto na definicdo de Administragao
como na de Organizag¢ao, recursos e objetivos como palavras chaves para o entendimento
de ambas. O Gestor, por meio do processo administrativo, identificara quais recursos

utilizara para atender aos objetivos que busca atingir.

As organizagbes sdo grupos sociais orientados para a realizagdo de objetivos comuns,
sejam eles produtos ou servigos. Esses grupos institucionais tém uma razdo de ser para

atender a algum mercado, cliente, servico entre outros.

Existem diferentes maneiras de classificar as organizagoes, de acordo com o interesse a
que se destinam. Elas podem ser privadas, do terceiro setor ou publicas. Apresentare-

mos, resumidamente, as diferencas fundamentais a seguir:

Jodo Marcelo Barreto



« Organizagdes privadas: visam ao lucro e sdo responsaveis pela producao de bens
e servicos, muitos deles, essenciais para a humanidade, como alimentos, roupas e
moradias;

o Do Terceiro setor: vém ocupando o espago deixado pelo Estado, na oferta de
servicos a sociedade, como saude, educacio e lazer, principalmente, desde a década
de 1980;

« Organizag¢des publicas: atuam nos niveis - Federal, Estadual e Municipal, e
buscam atender a sociedade em suas necessidades basicas especificadas na consti-
tuicdo federal.

1.3 COMO SABER SE UMA ORGANIZACAOQ ESTA BEM ADMINISTRADA?

Certamente, quando conseguimos alcangar os resultados ou objetivos daquilo a que
se esta dedicando durante algum tempo, nos sentimos satisfeitos pelo trabalho realizado.
No entanto, ao analisar os feitos sob retrospectiva e recapitulando as fases e os proce-
dimentos que conduziram ao alvo, é possivel depararmos com pontos de incerteza a
respeito da correta utilizagdo dos recursos ou do pleno atendimento as exigéncias que

deram forma a nossos propositos.

Para se conseguir identificar se uma instituigao esta em diregao correta, é imprescindivel
dominar alguns conceitos e principios. Dentre esses conceitos, podemos indicar dois que
sao fundamentais para medir o seu desempenho: a eficiéncia e a eficacia. Esses concei-
tos, embora diferentes em seus significados e implicagdes, exercem um papel decisivo
durante o andamento dos projetos, proporcionando a geragdo de parametros necessarios
para nos esclarecer se o trabalho estd sendo realizado da melhor forma possivel ou se os

avancos estao ocorrendo de acordo com o planejado.

Pode-se afirmar que a eficiéncia ¢ a capacidade de “fazer as coisas direito’, ou seja, é rea-
lizar-se as coisas com o emprego da menor quantidade de recursos disponiveis. E um

conceito matematico. E a relacio obtida entre entrada e saida (input e output).

Um administrador eficiente é aquele que consegue maior produtividade ou desempenho
em relacdo a quantidade de insumos (mao de obra, material, dinheiro, maquinas e tempo)
utilizados para a sua consecugdo. Para Maximiano (2006a), eficiéncia é a palavra usada
para indicar que a organizac¢ao utiliza produtivamente, ou de maneira economica, seus
recursos. Em outras palavras, significa usar menor quantidade de recursos materiais, de

tempo, humano, financeiros entre outros para produzir mais. Determina o quanto uma
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organiza¢ao usa corretamente seus recursos. Quanto mais alto o grau de produtividade
na utiliza¢do de seus recursos, mais eficiente é a organizagao. Eficiéncia significa a reali-
zagao de atividades ou tarefas de maneira certa e inteligente, com o minimo de esforgo e

com 0 maximo aproveitamento de recursos.

Ja a eficacia consiste na capacidade de “fazer as coisas certas’, ou seja, de conseguir
resultados. Isto inclui a escolha dos objetivos mais adequados e os melhores meios de
alcan¢a-los (MEGGINSON et al., 1998). Para Maximiano (2006a), eficacia é a palavra
usada para indicar que a organizagdo esta realizando seus objetivos. Quanto mais alto o

grau de realizacdo dos objetivos, maior a eficacia organizacional.

Podemos perceber que esses conceitos levam a confusdes no entendimento do aluno. As
defini¢des sao muito parecidas e a diferen¢a muito sutil! As palavras sio muito seme-

lhantes e sdo utilizadas por pessoas que nao sao da area como fossem sindnimas.

Sendo assim, vamos enfatizar em exemplos para tentar clarear:

01 Duas construtoras sdo responsaveis por entregar edificios semelhantes, em uma
mesma rua, contando com as mesmas condi¢cdes de trabalho: construtora A e B.
Ambas atingem o objetivo: entregam o edificio pronto. A construtora B, entretanto,
concluiu em tempo menor. Isto significa que A e B foram eficazes, ou seja, entregaram
o edificio pronto. Em termo de eficiéncia, entretanto, a B foi mais eficiente.

O melhor desempenho da construtora B, neste caso, estd relacionado ao aspecto
tempo. Entretanto, outros aspectos podem ser levados em consideracdo para
mensurar a eficiéncia do mesmo projeto: custo, qualidade, seguranca, entre outros.

02 Uma fabrica tem como objetivo produzir quinhentas mesas por dia. No final de
cada dia, tem que contar o numero de mesas produzidas e verificar se atingem
as quinhentas unidades. Se sim, a fabrica é eficaz. Se nao, é ineficaz.

No entanto, avaliar a eficiéncia da producao desta fabrica podera ser um pouco
mais complexo. Precisa-se avaliar a quantidade de recursos consumidos. Qual
a quantidade de madeira consumida? Qual o consumo energético e a quanti-
dade de desperdicios? Qual a taxa de produtos defeituosos e o custo total da
producado? Foram utilizadas as maquinas e pessoas necessarias para levar a
cabo a produgao, entre muitos outros fatores? Sem essas informacdes, fica difi-
cil afirmar-se que essa empresa foi eficiente na fabricagédo das mesas.

N

No préximo item, focalizaremos a expectativa de futuro na administracao.
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1.4 ADMINISTRACAO DO FUTURO

O administrador de amanha ird enfrentar muitas situagdes que as geragdes anterio-
res ja vivenciaram, como por exemplo, mudangas organizacionais, flutuagao ciclica na
economia, mudanga das taxas de juros, obsolescéncia dos produtos, novas demandas
dos clientes, aumento da concorréncia entre outras coisas. Esses problemas, no entanto,
acontecerdo em niveis e volumes diferentes. Acredita-se que, com o desenvolvimento
tecnoldgico principalmente, a complexidade da atua¢do na administracdo aumente a

cada dia.

As tarefas de administrar abrangem tanto as repercussoes sociais geradas pela empresa
como as responsabilidades sociais que lhes caibam (DRUCKER, p.683). Portanto, numa
sociedade que deseja o seu progresso, pode-se prever que, no que diz respeito aos admi-

nistradores do futuro, é que eles serao muito mais valorizados e numerosos.

No préximo item, focalizaremos um pouco da trajetdria histérica da Administragao.

1.5 — ANALISE HISTORICA

Para inicio da evolugao histdrica, toma-se como referéncia a revolucao industrial que
se constituiu numa profunda transformagao na cultura do ocidente. Considera-se, usu-

almente, seu surgimento em torno de 1700.

Até 1780, a predominancia da nossa producao era artesanal. Toda a produgdo baseava-
-se no artesanato rudimentar, ou seja, existéncia de mao-de-obra ndo qualificada e até
mesmo escrava, predominio de oficinas, granjas e agricultura, resquicios do feudalismo,

como sistema comercial baseado em trocas.

De 1780 a 1860, tem-se a fase do artesanato a industrializagdo. Aconteceu, junto com
a primeira Revoluc¢do Industrial, uma crescente mecanizagao das oficinas e da agricul-
tura. O carvao e o ferro passaram a ter enorme importancia para o desenvolvimento dos
paises. As oficinas transformaram-se em fabricas e usinas, dotadas de grandes maqui-
nas, que substituiram o esforco fisico humano. Houve grandes avangos nos setores de

transporte e comunicagao.

De 1860 a 1914, aconteceu o desenvolvimento industrial. Corresponde a 22 Revolugéo
Industrial, quando o aco e a eletricidade passaram a ser fundamentais em substitui¢do
ao carvao e ao ferro. Houve um crescente dominio da ciéncia e do avango tecnold-

gico sobre a industria e surgimento do automovel, avido, telefone, e telégrafo sem fio,
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ocorrendo umasubstitui¢ao do capitalismo industrial pelo capitalismo financeiro devido
a necessidade e ao surgimento de grandes bancos e institui¢oes financeiras, ao lado de

uma espetacular amplia¢gdo do mercado.

O periodo de 1914 a 1945 foi marcado pelo gigantismo Industrial. Nessa fase, situada
entre as duas grandes guerras, utilizavam-se tecnologias e organizagdes com propositos
bélicos. As empresas atingiram propor¢des enormes, passando a atuar tanto no mercado
nacional como no internacional. Houve um predominio de aplicacdes técnico-cientificas
e énfase em materiais petroquimicos, colaborando para o aprimoramento dos setores de

transporte e comunicagao.

O periodo de 1945 a 1980 foi denominado de a era marcada pela modernidade. Foi
registrado um desenvolvimento tecnoldgico extraordindrio, especialmente para fins
comerciais, mediante produtos e processos mais sofisticados. Houve o surgimento do
aluminio, plastico, fibras téxteis, energia nuclear e solar. No Brasil, surgem as primei-
ras empresas nacionais de grande porte e, também, os primeiros problemas econémicos,

trazendo a incerteza e a imprevisibilidade do que vai acontecer.

Apds 1980, surge a época das incertezas. Foi uma fase carregada de novos desafios, difi-
culdades, oportunidades, ameagas, tornando o ambiente muito complexo e mutavel.
Continua sendo uma fase de escassez de recursos, de acirrada concorréncia, dificuldade
de entender o mercado e de assimilar as informagdes, implicando mudanca radical no
gerenciamento das organiza¢des. Essa ¢ a era da revoluc¢ao cibernética, quando o com-

putador passou a substituir o ser humano em termos fisicos e intelectuais.

Para facilitar seu entendimento, pedimos ao leitor muito aten¢do nos capitulos

subsequentes.

Neste capitulo, apresentaram-se logo de inicio o conceito e o fundamento da

Administracao. Destacou-se que o entendimento sobre Administracao se aplica a
toda e qualquer organizacao, até para a vida pessoal ou da familia. Foram destacados,
também, os tipos de organizac¢des. Focalizou-se o entendimento de eficiéncia e de
eficicia para se conseguir avaliar a gestdo de uma organizacao. Apresentou-se a
tendéncia do administrador do futuro. Por fim, dentro de uma analise histérica,

expds-se o impacto da revolucao industrial nas organizacoes.
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2 - TEORIA DAS ORGANIZACOES

Caro estudante,

Vamos comegar a unidade 2. Iniciaremos um dialogo para entender a formagao das
Teorias de Administrac¢ao.

Ao final do capitulo, vocé conhecera as principais teorias que estudaram a dindmica
das organizagoes.

Comece 0 quanto antes a leitura e lembre que vocé tem todo o apoio.

Percebe-se, desde a pré-histdria, a existéncia de administradores em grupos e orga-
nizagdes. Mesmo as tribos mais simples reconheciam e obedeciam a um lider ou a um

grupo que tomava decisdes, responsavel pelo bem-estar da coletividade.

No feudalismo, havia a presenc¢a do senhor feudal que administrava seu feudo, em troca
de um percentual das producdes. Enfim, identifica-se, em varios momentos, a presenca
de uma figura que fazia o papel de um gestor. Com o crescimento da complexidade das
sociedades, contudo, a necessidade de um administrador ficou mais evidente. Muitos

estudiosos da época pensavam de maneira intuitiva sobre os processos administrativos.

Com a revolu¢ao Industrial, comeca a existir os primeiros estudos sobre a forma de
como administrar as organiza¢des. Neste periodo, as empresas detectavam que necessi-
tavam ofertar mais para atender a uma demanda crescente. Para isso, as empresas foram
aumentando de tamanho de forma desordenada e cadtica. Os recursos eram mal apro-

veitados e o nivel de eficiéncia era pequeno.

Nesse ambiente, surgem as Teorias da Administragdo. As Teorias da Administragao,

segundo Maximiano (2006a), sao conhecimentos organizados e produzidos pela experi-

éncia pratica das organizac¢des. Chiavenatto (2006, p.2) corrobora com este pensamento,
. . <« . . ~ 4 .

quando emite o conceito “a teoria das organizagdes ¢ o campo do conhecimento humano

que se ocupa do estudo das organiza¢des em geral”.
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A Ciéncia da Administra¢do é muito nova. Existe ha pouco mais de 100 anos. Percebe-
-se que é o resultado histdrico acumulativo de pensadores de diferentes areas tais como:
filésofos, fisicos, matematicos, economistas, estatisticos, engenheiros, psicdlogos, entre
outras. Sendo assim, a Administracdo moderna utiliza principios oriundos das Ciéncias

Exatas, Ciéncias Humanas, Ciéncias da Natureza e a Ciéncia Bioldgica.

Administra¢do ¢ um campo do conhecimento das Ciéncias Sociais Aplicadas que pos-
sibilita entender, interpretar, avaliar e julgar o funcionamento das organizagdes sociais
de producao. A abordagem a Teoria das Organizagdes agrega o conjunto de ideias, fatos
e histérias que vém emergindo no campo da gestdo, enquanto ciéncia do conhecimento
da organiza¢ao. Com o evoluir dos tempos, tém surgido novas abordagens ao conceito
de organizacgdo, de estruturacdo, de coordenagdo, de lideranc¢a, de planejamento e de

controle.

Para uma perfeita compreensao do conjunto de conceitos a respeito das abordagens
organizacionais, ¢ importante, incialmente, compreender os motivos de as estudar. Na

figura 3, a seguir, visualizam-se as varidveis da organizacdo e sua interagdo.

d Competitividade §
o

Pessoas

Organizacao

A
Y

A

P -

Figura 3: Variaveis da organizagio e sua interagdo

Fonte: Chiavenato, 2003, p17/ Ilustragao: Marcone Pereira

Observa-se, na figura 3, a complexidade do relacionamento das variaveis intervenientes

no funcionamento organizacional. Algumas sdo internas e outras externas, mas todas

INTRODUCAQ A ADMINISTRACAO



com implicagdes no desempenho organizacional, que exigem uma expertise do lider para

sua conducdo eficaz e eficiente.

A teorias norteiam as decisdes administrativas e, sendo assim, tém um papel importante
no entendimento do funcionamento da organizagao. Facilitam a identificacao de aspec-

tos gerenciais importantes, tais como:

 Processos fundamentais de uma organizagao;
o Escolhas de uma linha eficiente e eficaz de agao;

 Cenarios que podem vir a acontecer.

Diferentes Teorias da Administracao podem ser utilizadas em distintas situagdes. Conti-
nuando esse raciocinio, vé-se que as teorias dao forma a nossa visao das organizagdes e,

assim, possibilitando:

o Identificar as ideias pelas quais tem-se a concepg¢ao da organizagao;
o Identificar a importancia das pessoas dentro do processo administrativo;
o Identificar diferentes maneiras de realizar as tarefas de modo eficiente e eficaz;

 Conscientizar-se do ambiente empresarial.

A medida em que se estudam as teorias administrativas, percebe-se que sdo um conjunto
de ideias presentes num dado momento e lugar. Este conhecimento possibilita com-
preender quais tipos de teorias sdo apropriadas em diferentes situagdes e identificar que

novas ideias elas podem contribuir.

Na Administragao, ao longo do tempo, os resultados de estudos, pesquisas, experiéncias,
levantamentos e observagdes nas organizagdes deram origem a um conjunto de teorias,
que podem ser divididas em varias correntes ou abordagens. Cada abordagem representa
uma maneira especifica de encarar a tarefa e as caracteristicas do trabalho de Adminis-
tracdo. A classificacdo das Escolas de Administracdo nos permite visualizar estas etapas

légicas de aprendizado.

As varias abordagens do pensamento administrativo ou teoria nasceu como resposta as
questdes organizacionais daquele momento histérico. O quadro 1, a seguir, apresenta as

teorias e sua énfase conceitual.
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Administragdo Cientifica ou
Tarefas Teoria Classica
Teoria Neoclassica
Estrutura Furocracia 5
Teoria Estruturalista
Escolas das Relagoes Humanas
Pessoas Abordagem Comportamental
Desenvolvimento Organizacional
Ambiente Teoria Estruturalista
Tecnologia Contingencialismo
Competividade Te.oria dos Siste@as '
Aprendizagem Organizacional

Quadro 1: Teorias da Administragdo
Fonte: Elaborag¢ao prépria
Um aspecto que vale a pena destacar para os iniciantes na area é que ndo ha nenhuma
teoria mais importante, mas sim situagdes onde a utilizacao de uma é mais apropriada
em relacdo as demais. Neste material, ndo entraremos em detalhe de todas as teorias,
pois verificamos que isto é conteudo de uma matéria especifica para tal fim. Aqui, desta-
caremos aspectos que possam ser futuramente apreciados pelo aluno e que facilitem seu

aprofundamento no assunto.

A seguir, abordaremos as diversas teorias que fazem parte do corpo tedrico da

Administragao.

2.1 ABORDAGEM CLASSICA OU
TEORIA CIENTIFICA DA ADMINISTRACAO

No capitulo anterior, detalhou-se que o inicio do século XX foi marcado pelas duas
Revolug¢oes Industriais. Foi um periodo que as fabricas e as empresas aumentaram muito
de tamanho, ocasionando uma gradativa complexidade em sua administragao, havendo

a necessidade de aumentar a eficiéncia e a competéncia das organizagdes.

Logicamente, cresceu a necessidade de conhecimento de solugdes administrativas. Neste
contexto, a Escola Classica da Administragio é o resultado da unido de esfor¢os de diver-

sos autores que produziram sistematizacdes de suas experiéncias em empresas.

Existem duas subdivisdes desta escola em fungdo de suas abordagens:

« Administragao cientifica, que tem como destaque o trabalho de Federick Taylor;

o Teoria Classica que se destaca pelos estudos de Henri Fayol.

INTRODUCAQ A ADMINISTRACAO



Taylor Fayol

Teoria

Administracao o
Classica

Cientifica

Enfase nas Enfase na
Tarefas Estrutura

Aumentar a eficiéncia da
Aumentar a eficiéncia da empresa por meio da
empresa por meio de forma e disposicao dos
aumento da eficiéncia orgaos competentes
no nivel operacional da organizacao e das
suas inter-relacoes

Confronto das teorias de
Taylor e Fayol

Figura 4: Confronto das teorias de Taylor e Fayol
Fonte: Chiavenato, 2014/ [lustragdo: Marcone Pereira
Ambos os tedricos desenvolveram muito bem o lado técnico, partindo das mesmas ques-
toes de estudo, tais como: Como dividir o trabalho? Quem faz o que? Quem manda em
quem? Como coordenar ou integrar o trabalho dividido? Como conseguir motivar as

pessoas para realizar o trabalho?

Na figura 4, observa-se que ambas as teorias buscavam a eficiéncia organizacional, com

énfases distintas. Taylor preocupou-se com as tarefas e Fayol com a estrutura da empresa.

Administracdo Cientifica

A Teoria da Administragdo Cientifica foi uma abordagem a administragédo, formulada
por Frederick W. Taylor e outros, entre 1890 e 1930, que buscava determinar cientifica-
mente os melhores métodos para realizagdo de qualquer tarefa para selecionar, treinar e
motivar seus trabalhadores.
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Em seu livro Shop Management (1903), que fala sobre as técnicas de racionalizagdo do

trabalho do operario, por meio do estudo de tempos e movimentos (montion-time study),

a Administracao como ciéncia tem seu primeiro periodo.

Em esséncia, Taylor destaca, em seu livro:

1.

Pagar salarios melhores e reduzir custos unitarios de produ¢ao para melhorar a
eficiéncia organizacional;

. Aplicar métodos cientificos de pesquisa e experimentos para formular principios e

estabelecer processos padronizados que permitam o controle das operagdes fabris;

. Selecionar, cientificamente, os empregados e ter condi¢des de trabalho adequadas

para que as normas possam ser cumpridas;

. Utilizar-se da ciéncia para treinar cada empregado, buscando aperfeicoar suas apti-

ddes na execugao da tarefa, de forma que a produgdo normal seja cumprida;

. Criar uma atmosfera de intimidade e cordial cooperacdo entre os trabalhadores

para garantir sua permanéncia.

Para Taylor, as industrias de sua época padeciam de trés males:

1

Em s

Taylo

Vadiagem sistematica dos operarios — em sua observagao, os operarios eram cria-
turas sem motivagao e com tendéncia a faltar o trabalho sem motivo justo;

. Desconhecimento, pela geréncia, das rotinas de trabalho e do tempo necessario

para sua realizagdo — como a chefia poderia saber se o operario estava sendo indo-
lente se ndo sabia como e quanto tempo a tarefa exigia para sua execu¢ao?;

. Falta de uniformidade das técnicas e dos métodos de trabalho — nao havia uma

padronizagdao do trabalho e, logicamente, permitia a diversidade de formas de
execucgao.

eu segundo livro, Principios de Administra¢ao Cientifica, publicado em 1911,

r apresenta seus estudos, com maior énfase em sua filosofia, e introduz os quatro

principios fundamentais da administrac¢ao cientifica:

1.

Principio de planejamento - substitui¢ao de métodos empiricos por procedimen-
tos cientificos — sai de cena o improviso e o julgamento individual, o trabalho deve
ser planejado e testado, seus movimentos decompostos, a fim de reduzir e raciona-
lizar sua execucio;

. Principio de preparo dos trabalhadores — selecao dos operarios de acordo com as

suas aptidoes, preparando-os e os treinando para produzirem mais e melhor, de
acordo com o método planejado para que atinjam a meta estabelecida;

INTRODUCAQ A ADMINISTRACAO



3. Principio de controle - acompanhamento do desenvolvimento do trabalho para se
certificar de que esta sendo realizado de acordo com a metodologia estabelecida e
dentro da meta;

4. Principio da execuc¢do - distribuicao das atribui¢des e responsabilidades de forma
que o trabalho possa ser realizado da forma mais disciplinada possivel.

2d Bd md =d =d
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®
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(ada operario Vérios operérios d"a"°5 °P:’a"°5
desempenha desempenham em N esempedn am ‘f*m I
atarefa total paralelo partes da tarefa série partes da tarefa tota

Figura 5: Racionalizagédo das tarefas

Fonte: Chiavenato, 2006/ [lustragdo: Marcone Pereira

Na figura 5, percebe-se que Taylor avaliou a realizagdo do trabalho, por meio de alterna-
tivas de formas de realizacdo das tarefas. Observou a realiza¢ao da tarefa integralmente
por um so6 operario, depois a efetuagdo do servico em etapas de forma paralela por varios

operarios e, por fim, avaliou a execuc¢do em série de partes da tarefa total.

Aplicou técnicas de racionaliza¢do do trabalho, tais como: Padronizacio de ferramentas
e dos equipamentos de produ¢io; Uso de cartdes de instrucdo distribuidos aos trabalha-
dores; Paradas para eliminar fadigas; Gratificagdo diferenciada. Gerou a especializagdo
do trabalhador, pois cada um tinha que estar focado em uma parte do processo e nao no
todo da producao. Baseou seu sistema de administragdo no estudo de tempos, nas linhas

de produgdo. Assim, cronometrou os tempos dos movimentos de cada tarefa.

Essa simplificagdo dos desenhos dos cargos tem suas vantagens, tais como:

o Admissao de empregados com qualificagbes minimas e salarios menores para
reduzir os custos de producio;

o Minimizagdo dos custos de treinamento;

« Redugao de erros na execugdo para diminuir rejeicdes e refugos;
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« Facilidade na supervisao para que cada supervisor possa melhor controlar seus
subordinados;

« Aumento da eficiéncia do trabalhador permitindo maior produtividade.

Para o alcance dessas vantagens, Taylor sinalizou as condi¢des de trabalho necessarias ao

funcionamento da administracao cientifica:

o Adequacgdo de ferramentas de trabalho e equipamentos de produ¢ao para minimi-
zar o esforco do operador e a perda de tempo na execugao da tarefa;

 Arranjo fisico de maquinas e equipamentos para racionalizar o fluxo da produgao;

o Melhoria do ambiente fisico de trabalho para evitar que ruido, falta de ventila-
¢do, iluminagdo inadequada e desconforto no trabalho reduzam a eficiéncia do
trabalhador;

 Projeto de instrumentos e equipamentos especiais, como transportadores, seguido-
res, contadores e utensilios para reduzir movimentos intteis.

As recomendagoes de Taylor, apesar de ndo abranger outros aspectos inerentes ao pro-

cesso produtivo, tém grande utilidade até hoje, na gestao das organizagdes.

Teoria Classica

O trabalho do Francés Henri Fayol tinha similaridade com seu contemporaneo Fre-
deric Taylor, nos Estados Unidos. Enquanto Taylor preocupava-se com fung¢des organi-
zacionais, Fayol se interessava pela organizagao total. Ele pesquisou e escreveu sobre o
processo administrativo e o papel dos gerentes. A Teoria Classica tinha o foco na estru-

tura organizacional para garantir a eficiéncia a todas as partes envolvidas.

Principios Gerais de Administracao para Fayol

A partir de sua experiéncia de muitos anos como administrador, Fayol expos sua
teoria no Livro Administration Industrielle et General, publicado em 1916, dividiu as
operagdes empresariais em seis atividades inter-relacionadas, denominadas Funcoes

Administrativas.

o Técnica - Relacionada com a produgao e fabricagao de produtos, quando sao evi-
denciadas a expertise da organizacao na elaboragdo dos itens;

o Comercial - Associada a compra de matéria-prima e venda de produtos;
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hoje.

Financeira - Pertinente a procura, aquisi¢ao e geréncia do capital;
Seguranca — Relacionada a prote¢ao dos empregados e da propriedade;
Contabil - Pertinente aos registros, balangos, custos, receitas e estatisticas;

Administragdo - Associada a integragdo da cipula com as outras cinco fungdes.

Fayol considera que, dentre as varias fun¢des da empresa, a mais importante é a fungao

administrativa que consiste em:

Prever: Visualizar o futuro e tragar o programa de a¢ao;

Organizar: Constituir o duplo organismo material e social da empresa;
Comandar: Dirigir e orientar o pessoal;

Coordenar: Ligar, unir, harmonizar todos os atos e esforcos coletivos;

Controlar: Verificar que tudo ocorra de acordo com as regras estabelecidas e as
ordens dadas;

Esses cinco elementos primarios do processo administrativo vém sendo utilizados até

A Figura 6, a seguir, expoe as fungdes administrativas, destacando-as como, hierarquica-

mente, superior que as demais.

Prever
Fungoes Organizar
Administrativas Comandar
Coordenar
Controlar

Funcoes Funcoes Funcoes Funcoes de Funcoes de

Técnicas Comerciais Financeiras Seguranca Contabeis

Figura 6: Fun¢des Administrativas

Fonte: Chiavenato, 2003, p.83/ Ilustragdo: Marcone Pereira

A visao de Fayol sobre as fun¢des basicas da empresa vem sendo considerada ultrapas-
sada. Um dos pontos, por exemplo, é o fato de que nenhuma das areas administrativas
tinham a responsabilidade de participar do planejamento. Hoje, o entendimento ¢é de

uma sistematicidade das areas.
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Para melhor explicar suas ideias, Fayol estabeleceu 14 principios que, segundo ele, nor-

teavam o processo administrativo. Esses principios estao expostos no quadro 2, a seguir.

1. Divisdo do trabalho: especializac¢ao das tarefas e das pessoas para aumentar
a eficiéncia.

2. Autoridade e responsabilidade: direito de dar ordens e o poder de esperar
obediéncia. A responsabilidade é uma consequéncia natural da autoridade
e significa o dever de prestar contas.

3. Disciplina: depende da obediéncia, aplica¢do, energia, comportamento e
respeito aos acordos estabelecidos.

4.  Unidade de comando: cada empregado deve receber ordens de apenas um
superior. Principio da autoridade unica.

5. Unidade de diregdo: uma cabega e um plano para cada conjunto de ativida-
des que tenham o mesmo objetivo.

6. Subordinagio dos interesses individuais aos gerais: os interesses gerais da
empresa devem sobrepor-se aos interesses particulares das pessoas.

7. Remuneragdo do pessoal: deve haver justa e garantida satisfagdo para os
empregados e para a organizacao em termos de retribuicao.

8. Centralizagdo: refere-se a concentracao da autoridade no topo da hierar-
quia da organizagao.

9. Cadeia escalar: é alinha de autoridade que vai do escaldo mais alto ao mais
baixo em fun¢ao do principio do comando.

10. Ordem: um lugar para cada coisa e cada coisa em seu lugar. E a ordem
material e humana.

11. Equidade: amabilidade e justica para alcangar a lealdade do pessoal.

12. Estabilidade do pessoal: a rotatividade do pessoal é prejudicial para a efici-
éncia da organizagao.

13. Iniciativa: a capacidade de visualizar um plano e assegurar pessoalmente o
seu sucesso.

14. Espirito de equipe: a harmonia e a unido entre as pessoas sdo grandes forgas

para a organizagao.

Quadro 2: 14 principios da Administracdo de Henry Fayol
Fonte: Adaptado de Bateman e Snell (1998)

Observe que, para a identificagdo dos principios gerais da administragao, Fayol teve como

base as suas proprias observagdes enquanto alto executivo. Desse modo, ele procurou
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definir as responsabilidades a partir do topo da cadeia de comando. Outro ponto a ser
ressaltado é o principio da unidade de comando, entendido como meio de resolver os

conflitos de autoridade detectados como divisao funcional proposto por Taylor.

Destaca-se, também, a importancia dada a centralizacdo das decisdes e a valorizagdo
atribuida ao quadro funcional da empresa. Esta ultima estd, especialmente, presente nos
principios relativos a necessidade de manter a estabilidade e manutencao do pessoal, no

encorajamento a iniciativa e na promogao do espirito de equipe.

Apesar da sua importancia até o dia de hoje, a Teoria Classica recebe algumas criticas
por: (1) Abordagem demasiadamente simplificada da organizagdo formal; (2) Auséncia
de trabalho experimental; (3) Extremo racionalismo na concep¢ao da Administragao; (4)
Teoria da maquina — como se o processo acontecesse como pegas engrenadas sem envol-
ver as particularidades das percepc¢des das pessoas; (5) Abordagem de sistema fechado
— sem considerar o inter-relacionamento com o meio ambiente; (6) Manipulacdo pelo
administrador dos deveres do processo de trabalho, proporcionado por seus principios;
(7) Rigidez da abordagem classica, considerada inflexivel e conservadora, embora base

para a moderna administragao.

2.2 OUTROS ENFOQUES TEORICOS NO ESTUDO DA ADMINISTRACAOQ

Escola de Recursos Humanos

A abordagem humanista surgiu, em parte, porque a abordagem classica nao propor-
cionou suficiente eficiéncia de producgdo e harmonia no local de trabalho. Para a frustra-
¢ao dos administradores, as pessoas nem sempre seguiam os padrdes de comportamento

previstos ou esperados.

Esta escola demonstrou interesse particular com o lado humano da organizacao, trazendo
importantes herangas para a moderna administragdo de pessoal. Motta e Vasconcelos
(2005) destacam que, pouco a pouco, os estudos organizacionais foram mostrando que
o ser humano nao ¢ totalmente controlavel e previsivel e que, portanto, ha sempre um
certo grau de incerteza associado a gestdo de pessoas. As pessoas ndo sio maquinas e,

portanto, nem sempre respondem da forma esperada.
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Essa nova perspectiva administrativa visava entender como os processos psicologicos e
sociais interagiam com a situagdo de trabalho para influenciar o desempenho. A figura
7, a seguir, demonstra graficamente as énfases dadas em seus estudos pelos pensadores

desta linha.

ENFASE NA ABORDAGEM DE RELACOES HUMANAS

Fatores

o o Ambiente de Trabalho
Psicoldgicos e Sociais

Figura 7: Enfases na abordagem da Escola de Relagées Humanas

Fonte: Elaborado pelo Autor/ Ilustragdo: Marcone Pereira

Em 1924, Elton Mayo e uma equipe de pesquisadores deram inicio a pesquisa que viria
a ser considerada fundamental para a compreensao das rela¢des humanas no trabalho,
conhecido como “experiéncia de Hawthorne”. Essa pesquisa deveria investigar a influén-
cia das condi¢des fisicas de trabalho na produtividade e na eficiéncia dos trabalhadores

em uma das fabricas da empresa.

Esse projeto de pesquisa, desenvolvido no periodo de 1927 a 1932, forneceu os dados
mais interessantes e controversos da historia da Administracao. Para termos uma ideia,
durante o primeiro estagio da pesquisa, foram feitos experimentos com a iluminagao,
em que o nivel de luminosidade da fabrica era alterado para se avaliarem os efeitos desta

mudanga sobre o desempenho das pessoas.

Como nada foi detectado, concluiu-se que os trabalhadores desempenhavam e reagiam
diferentemente, porque os pesquisadores os estavam observando - o que foi chamado de
efeito de Hawthorne —, pois isso significava que a direcdo da empresa estava mais interes-

sada e preocupada com eles.

A segunda fase ocorreu na Sala de Relés Elétricos, onde seis mulheres foram colocadas

pelos pesquisadores para trabalhar em um local diferente do seu, em uma sala menor,
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com ilumina¢do mais intensa, obtendo uma forma de pagamento diferenciada, com
direito a ter pequenos intervalos de descanso e receber lanches nesses intervalos. Essas
mulheres podiam, ainda, conversar e interagir durante o trabalho. Os pesquisadores
perceberam que, nestas condi¢oes, tais trabalhadoras produziam mais, ja que estavam

trabalhando mais satisfeitas.

Na fase seguinte, os trabalhadores foram entrevistados, buscando-se obter suas opini-
Oes e atitudes em relacdo as punigdes e formas de pagamento aplicadas pelos superiores.
Nessa pesquisa, descobriu-se a existéncia da organizagdo informal dentro da organiza-
¢do formal, que se manifestava por uma variedade de padrdes de interacao nao formais

criados pelos préprios trabalhadores.

Ja na quarta fase, os pesquisadores passaram a analisar a organizacao informal. Nestes
termos, os pagamentos eram feitos de acordo com a produgdo do grupo, e ndo mais
individualmente. Como resultado, observou-se que os trabalhadores tornaram-se mais

solidarios entre si, cooperando para que o grupo produzisse mais.

~

‘ Sabendo um pouco mais

Diante desse cenario, os pesquisadores concluiram que a produtividade poderia ser
mais intensamente afetada por fatores psicoldgicos e sociais do que por influéncias

fisicas. )

A partir de entdo, comega-se a pensar na participa¢ao dos funcionarios na tomada de de-
cisdo e na disponibilizacido das informagdes acerca da empresa na qual eles trabalhavam.
Foram sendo compreendidos aspectos ligados a afetividade humana e percebeu-se os
limites no controle burocratico por parte das organiza¢des como forma de regulamen-

tacao social.

Um dos objetivos do movimento das relagdes humanas foi quebrar o excessivo controle
hierarquico e encorajar a espontaneidade dos trabalhadores. Ainda prevalece, entretanto,

a ideia de que o homem ¢ um instrumento a ser usado pela organizagao.

Assim, houve um interesse crescente em ajudar os administradores a lidar, de modo mais
eficaz, com o “lado humano” de suas organizagdes. Varios tedricos tentaram reforgar a

teoria classica da organiza¢ao com conceitos de sociologia e psicologia.
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Em consequéncia desses estudos, tais precursores lancaram a base da nova filosofia da
administragdo, chamada relagdes humanas no trabalho. Contribuiram com a ideia de
“homem social” em substituicdo ao homem econdémico, motivado pela vontade de se
re