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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

1.1) O que é Administracao:

Em uma época de complexidades, mudancas e incertezas como a que
atravessamos hoje, a Administracdo tornou-se uma das mais importantes areas
da atividade humana. Vivemos em uma civilizagao na qual o esforgo cooperativo
do homem é a base fundamental da sociedade.

A tarefa basica da Administracdo € a de fazer as coisas por meio das
pessoas de maneira eficiente. Seja nas industrias, comércio, érgaos publicos,
hospitais, escolas ou em qualquer outra forma de empreendimento humano, a
eficiéncia e eficacia com que as pessoas trabalham sempre dependera daqueles
que cuidam da chamada fungao administrativa.

Peter Drucker, um dos mestres da administracdo, nos ensina que nao
existem paises desenvolvidos e subdesenvolvidos, e sim paises bem e mal
administrados. O mesmo ocorre com as empresas. Existem empresas bem e mal
geridas.

A tarefa de administrar se aplica a qualquer tipo ou tamanho de
organizacao, seja ela uma grande industria, uma cadeia de supermercados, uma
academia, hospital ou uma empresa de consultoria.

Toda organizacao, seja ela industrial ou prestadora de servigos, precisa ser
administrada para alcancar seus objetivos com a maior eficiéncia e economia de
agao e de recursos.

A palavra Administracdo vem do latim ad (direcdo, tendéncia para) e
minister (subordinacdo ou obediéncia) e significa aquele que realiza uma fungao
abaixo do comando de outra pessoa, isto é, aquele que presta um servico a
outro.

Hoje em dia, essa idéia ganhou novos valores. A tarefa da administragao é
a de interpretar os objetivos propostos pela organizacdo e transforma-los em
acao organizacional por meio do planejamento, organizagao, direcao e controle
de todos os esforcos realizados em todas as areas e em todos os niveis da
organizacao, a fim de alcancar objetivos da maneira mais adequada a situacgao.

Em poucas palavras, Administracao é o processo de planejar,
organizar, dirigir e controlar o uso de recursos a fim de alcancar
objetivos.

A TGA estuda a Administracao das organizacdes e empresas do ponto de
vista da interacdo e interdependéncia entre as cinco varidveis principais: tarefa,
estrutura, pessoas, tecnologia e ambiente. Cada um influencia e é influenciado
pelo outro.
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1.2. Perspectivas Futuras da Administracao

Estamos passando por grandes mudancas nas rotinas das empresas.
Algumas dessas mudancas sao evolucdes necessarias devido a mudanca do
comportamento do ser humano. Vejamos abaixo uma série de fatores que
deverao provocar profundos impactos sobre as organizagdes e empresas:

Crescimento de algumas organizagdes: algumas empresas estao se
aliando a outras, formando grandes conglomerados, sao as chamadas fusdes ou
incorporagoes. Com o crescimento desse tipo de empresa, composta por uma
grande quantidade de funcionarios, processos e produtos, surgira uma
necessidade de profissionais com uma visao mais ampla de tudo o que ocorre na
empresa;

Crescimento do numero de micros empresas: no Brasil o numero de
micros e pequenas empresas nao para de crescer. Este segmento ja gera cerca
de 95% de todos os empregos formais no pais. Este € um mercado muito
carente de profissionais qualificados, com uma real visao do que ¢é
Administragao;

Concorréncia _mais forte: A medida que aumentam os mercados e 0s
negocios, crescem também os riscos da atividade empresarial. O produto ou
servico que prove ser superior, ou melhor, serd& o mais procurado. O
desenvolvimento dos produtos ou servicos exigira maiores investimentos em
pesquisa e desenvolvimento, aperfeicoamento das tecnologias, dissolugao de
velhos e criacao de novos departamentos, busca incessante de novos mercados e
a necessidade de competir com outras organizagdes, concorrendo com elas para
sobreviver e crescer;

Sofisticacao da tecnologia: Com o uso das telecomunicagdes, computador
e do transporte, as organizacdes e empresas estdo expandindo suas areas de
atuacdo. A tecnologia introduzird novos processos e instrumentos que causarao
impactos sobre a estrutura e comportamento das organizagdes;
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Taxas elevadas de inflacdo: Os custos de energia, matérias-primas,
mao-de-obra e do dinheiro estdo se elevando continuamente. A inflacao exigira,
cada vez mais, maior eficiéncia da administracdo das organizacdes para que
estas possam obter melhores resultados com os recursos disponiveis e
programas de reducao de custos operacionais;

Globalizacdo da economia e internacionalizacdo dos negdécios: O esforco de
exportacdo, criacdo de novas subsididrias para deitar raizes em outros territérios
estrangeiros, € um fenbmeno que influenciard as organizacdes do futuro a sua
administragdao. A globalizacdao faz com que a competicao se torne mundial;

Visibilidade maior das organizacdes: Enquanto crescem, as organizagoes
tornam-se competitivas, mais sofisticadas, internacionalizam-se mais e, com
isso, aumentam sua influéncia ambiental, ou seja, as organizagdes chamam mais
atencdao do ambiente e do publico e passam a ser mais visiveis e percebidas pela
opinido publica. A visibilidade da organizacdo - a sua capacidade de chamar a
atencao dos outros — pode ocorrer de maneira positiva ou negativa. De qualquer
forma, a organizacdo jamais sera ignorada pelos outros: consumidores,
fornecedores, imprensa, sindicatos, governo, etc., e isso influenciara seu
comportamento.

Perguntas e Reflexodes:

1. Quais as qualidade necessarias ao administrador moderno, tendo em vista
todos esses desafios que ira enfrentar?

2. Qual o objetivo do estudo da Administragao?

3. Ao seu ver, qual o maior desafio para o Administrador em seu futuro?
Comente sobre isso.



CAPITULO 2 - ABORDAGEM CLASSICA E NOECLASSICA
DA ADMINISTRACAO

A abordagem basica da Escola da Administracdao Cientifica é a énfase
colocada nas tarefas. O nome Administracdo Cientifica é devido a tentativa de
aplicacdao dos métodos da ciéncia aos problemas da Administracdo, a fim de
alcancar elevada eficiéncia industrial. Os principais métodos cientificos aplicaveis
aos problemas da Administragdo sdo: a observagdao e a mensuragao.

A Escola da Administragao Cientifica foi iniciada no comego deste século
pelo engenheiro americano Frederick W. Taylor, considerado o fundador da
moderna TGA. Taylor teve inUmeros seguidores, como Ford e Emerson, e
provocou uma verdadeira revolucao no pensamento administrativo e no mundo
industrial de sua época. A preocupacao original foi eliminar o fantasma do
desperdicio e das perdas sofridas pelas induUstrias e elevar os niveis de
produtividade por meio da aplicacdo de métodos e técnicas da engenharia
industrial.

2.2) Primeiro Periodo de Taylor

Ao langar seu primeiro livro, Administracdo de Oficinas (1903), Taylor
publica suas primeiras idéias sobre a Administracdo Cientifica:
1. O objetivo da Administracdo é pagar salarios melhores e reduzir custos
unitarios de producdo;
2. Para realizar tal objetivo, a Administracdo deve aplicar métodos cientificos de
pesquisa e experimentos para formular principios e estabelecer processos
padronizados que permitam o controle das operacdes fabris;
3. Os empregados devem ser cientificamente colocados em seus postos com
materiais e condicdes de trabalho adequadas para que as normas possam ser
cumpridas;
4. Os empregados devem ser cientificamente treinados para aperfeicoar suas
aptiddes e executar uma tarefa para que a producao normal seja cumprida;
5. A Administracao precisa criar uma atmosfera de intima e cordial cooperacao
com os trabalhadores, para garantir a permanéncia desse ambiente psicoldgico.

2.3) Segundo Periodo de Taylor

Esta fase corresponde a publicacdo de seu outro livro, Principios da
Administracdo Cientifica (1911), onde conseguiu identificar os principais
problemas das empresas da época:



1. Vadiagem sistematica dos operarios, que reduziam a producdo a cerca de um
terco da que seria normal. Existem 3 causas determinantes da vadiagem no
trabalho:

v" O engano espalhado entre os trabalhadores de que o maior rendimento do
homem e da maquina provoca desemprego de operarios;

v O sistema defeituoso de Administracdo que forca os operarios a ociosidade no
trabalho;

v Os métodos ineficientes utilizados nas empresas, com o0s quais o operario
desperdica grande parte de seu tempo e esforco.

2. Desconhecimento, pela geréncia, das rotinas de trabalho e do tempo
necessario para sua realizacdo;
3. Falta de uniformidade das técnicas e métodos de trabalho.

Para Taylor, a organizacao e a Administracdo devem ser
estudadas e tratadas cientificamente e nao
empiricamente. A improvisagdao deve ceder lugar ao
planejamento e o empirismo a ciéncia: a Ciéncia da
Administracdo. Como pioneiro, o mérito de Taylor reside
em sua contribuicdo para encarar sistematicamente o
estudo da organizagao. O fato de ter sido o primeiro a
fazer uma analise completa do trabalho, inclusive dos
tempos e movimentos, de estabelecer padroes de
execucao, treinar os operarios, especializar o pessoal,
inclusive a direcao, instalar uma sala de planejamento, em resumo, assumir uma
atitude metddica ao analisar e organizar a unidade fundamental de trabalho,
adotando esse critério até o topo da organizacdo, tudo isso eleva Taylor a uma
altura nao comum no campo da organizagao.

A Administracdo Cientifica € uma combinacdo de: “Ciéncia em lugar de
empirismo. Harmonia em vez de discordia. Cooperacdo e nao individualismo.
Rendimento maximo em lugar de producdo reduzida. Desenvolvimento de cada
homem a fim de alcangar maior eficiéncia e prosperidade.”

Os elementos de aplicacdo da Administracao Cientifica sdo:
a) estudo de tempos e padrdes de producao;
b) supervisao funcional;

c) padronizacdo de maquinas, ferramentas, instrumentos e materiais;
d) planejamento do desenho de tarefas e cargos;

e) principios da excecao;

f) prémios de producdo pela execucdo eficiente das tarefas;

g) definicao da rotina de trabalho.

Embora Taylor se preocupasse mais com a filosofia — com a esséncia da
idéia - que exige uma revolugao mental tanto da parte da direcdo como da parte



dos operarios, a tendéncia de seus seguidores foi uma preocupagcao maior com
técnicas do que a filosofia da Administracdo Cientifica.

O principal objetivo da Administracdo é assegurar o maximo de
prosperidade ao padrao e, ao mesmo tempo, o maximo de prosperidade ao
empregado. O principio da maxima prosperidade para o patrao acompanhada da
maxima prosperidade para o empregado deve ser os dois fins principais da
Administragao. Assim, deve haver uma identidade de interesses entre
empregados e empregadores.

ESTUDO DE CASO-1: As Dificuldades de Roberto

Roberto é um excelente profissional, muito responsavel e admirado por seus
conhecimentos técnicos. Depois de diplomar-se em Administracdo, Roberto nao
parou mais de estudar e de tentar aplicar seus conhecimentos. Sabe melhor do
gue ninguém equacionar os problemas e definir as melhores solugdes. Sua
dificuldade maior é lidar com pessoas: nao sabe explicar as coisas nem treinar ou
argumentar, tampouco tem paciéncia com os subordinados. Apesar de seu
excelente preparo técnico, Roberto ndo consegue progredir na empresa. Quer ser
promovido a gerencia de equipe, mas fica na fila de espera. O que esta
acontecendo com Roberto?

2.5) Organizacao Racional do Trabalho (ORT)

Taylor verificou que os operarios aprendiam a maneira de executar as
tarefas do trabalho por meio da observacao dos companheiros vizinhos. Notou
gue isso levava a diferentes métodos para fazer a mesma tarefa e uma grande
variedade de instrumentos e ferramentas diferentes em cada operacao.

Com a Administracao Cientifica ocorre uma reparticao da responsabilidade:
a administracdo (geréncia) fica com o planejamento (estudo do trabalho do
operario e o estabelecimento do método de trabalho) e a supervisdo (assisténcia
continua ao trabalhador durante a producdo) enquanto o trabalhador fica
somente com a execugao do trabalho.

A organizagao racional do trabalho se fundamenta em:

1. Andlise do trabalho e estudo dos tempos e movimentos;

. Estudo da fadiga humana;

. Divisao do trabalho e especializacao do operario;

. Desenho de cargos e de tarefas;

. Incentivos salariais e prémios de producao;

. Condigdes ambientais de trabalho, como iluminagao, conforto etc.;
. Padronizacdo de métodos e de maquinas;

. Supervisao funcional.

coNOU b~ WN

Para Taylor, a geréncia deve seguir quatro principios a saber:



00 Principio de planejamento: Substituir no trabalho o critério individual do
operario, a improvisacao e atuacao empirica-pratica, por métodos baseados em
procedimentos cientificos. Substituir a improvisacao pela ciéncia, através do
planejamento do método de trabalho;

00 Principio de preparo: Selecionar cientificamente os trabalhadores de acordo
com suas aptidoes e prepara-los e treind-los para produzirem mais e melhor, de
acordo com o método planejado. Preparar também maquinas e equipamentos
através do arranjo fisico e disposicao racional das ferramentas e materiais;

00 Principio do controle: Controlar o trabalho para se certificar de que este esta
sendo executado de acordo com os métodos estabelecidos e segundo o plano
previsto. A geréncia deve cooperar com os trabalhadores para que a execugao
seja a melhor possivel;

00 Principio da execucdo: Distribuir distintamente atribuicdes e responsabilidades
para que a execucgao do trabalho seja disciplinada.

2.7) Outras idéias de Taylor

Além dos quatro principios explicitos que vimos agora, Taylor divulgou e
defendeu diversas outras idéias muito importantes, e muitas praticadas até hoje:
1. Estudar o trabalho dos operarios, decompondo em seus movimentos
elementares e cronometrando para, apdés uma anadlise cuidadosa, eliminar ou
reduzir os movimentos inuteis e racionalizar os movimentos Uteis;

2. Estudar cada trabalho antes de fixar o modo como devera ser executado;

3. Selecionar cientificamente os trabalhadores de acordo com as tarefas que
serao atribuidas;

4. Dar aos trabalhadores instrugdes técnicas sobre o modo de trabalhar, ou
seja, treina-los adequadamente;

5. Separar as fungdes de preparo e as de execugao, com atribuicdes precisas e
delimitadas;

6. Especializar e treinar os trabalhadores, tanto no preparo e no controle do
trabalho quanto em sua execucgao;

7. Preparar a producdo, ou seja, planeja-la e estabelecer prémios e incentivos
para quando forem atingidos os padrdes estabelecidos e prémios e incentivos
maiores para quando os padroes forem ultrapassados;

8. Padronizar utensilios, materiais, maquinario, equipamento e métodos e
processos de trabalho a serem utilizados;

9. Dividir proporcionalmente (entre a empresa, acionistas, trabalhadores e
consumidores) as vantagens resultantes do aumento da produgao proporcionado
pela racionalizacao;



10. Controlar a execucdo do trabalho, para manté-lo nos niveis desejados,
aperfeicoa-lo, corrigi-lo e premia-lo;

11. Classificar de forma pratica e simples os equipamentos, processos e
materiais a serem empregados ou produzidos, de forma a facilitar seu uso.

Harrington Emerson (1853-1931) foi um engenheiro que simplificou os
métodos de trabalho. Popularizou a Administracdao Cientifica e desenvolveu os
primeiros trabalhos sobre selecao e treinamento de empregados. Os principios de
rendimento preconizados por Emerson sao:

Tracar um plano bem definido, de acordo com os objetivos;
Estabelecer o predominio do bom senso;

Oferecer orientagao e supervisao competentes;

Manter disciplina;

Impor honestidade nos acordos, ou seja, justica social no trabalho;
Manter registros precisos, imediatos e adequados;
Oferecer remuneragao proporcional ao trabalho;

Fixar normas padronizadas para as condicdes de trabalho;
9. Fixar normas padronizadas para o trabalho em si;

10. Fixar normas padronizadas para as operacoes;

11. Estabelecer instrugdes precisas;

12. Oferecer incentivos ao maior rendimento e a eficiéncia.

N A WD

ESTUDO DE CASO-2: Expansao da Novaes Pecas
A Novaes Pecas é uma industria produtora de pecas para automoveis. Em funcao

das exigéncias do mercado, a fabrica precisa aumentar sua produgao em 15% no
proximo ano. Para tanto, deverdao ser contratados cerca de 80 novos
empregados, além de alteracdes em maquinas e equipamentos e nos métodos de
producdao. Como vocé procederia nessa situagao?

2.9) Principios Basicos de Ford

A TR ; Provavelmente, o mais conhecido de
todos os precursores da Administragao
Cientifica, Henry Ford (1863-1947)
iniciou sua vida como mecanico.
Projetou um modelo de carro e em 1899
fundou sua primeira fabrica de
automoveis, que logo depois foi fechada.
Sem desanimar, fundou, em 1903, a

Ford Motor Co.
Sua idéia: popularizar um produto antes artesanal e destinado a milionarios, ou
seja, vender carros a precos populares, com assisténcia técnica garantida,



revolucionando a estratégia comercial da época. Entre 1905 e 1910 Ford
promoveu a grande inovagao do século XX: a producdo em massa.

Embora nao tenha inventado o automdével nem mesmo a linha de
montagem, Ford inovou na organizacdo do trabalho: a producdao de maior
numero de produtos acabados com a maior garantia de qualidade e pelo menor
custo possivel.

E esta inovagao teve maior impacto sobre a maneira de viver do homem
do que muitas das maiores invengdes do passado da humanidade. Em 1913 ja
fabricava 800 carros por dia. Em 1914, repartiu com seus empregados uma parte
do controle acionadrio da empresa. Estabeleceu o salario minimo de cinco délares
por dia e jornada didria de oito horas, quando na época, a jornada variava entre
dez e doze horas. Em 1926, ja tinha 88 fabricas e empregava 150.00 pessoas,
fabricando 2.000.000 de carros por ano. Utilizou um sistema de final acabado,
além da concentragdo horizontal através de uma cadeia de distribuicdo comercial
por meio de agéncias préprias. Ford fez uma das maiores fortunas do mundo
gracas ao constante aperfeicoamento de seus métodos e processos de trabalho.

A racionalizacdo da produgdao proporcionou a linha de montagem, que
permite a producdo em série. Na producdo em série ou em massa, o produto é
padronizado, bem como o maquinario, material, mao-de-obra e o desenho
também, o que proporciona um custo minimo. Dai, a producdao em grandes
guantidades, cuja condicao precedente é a capacidade de consumo em massa,
seja real ou potencial, na outra ponta. A condicao-chave da producdo em massa
€ a simplicidade. Trés aspectos suportam o sistema:

1. A progressdo do produto através do processo produtivo é planejada,
ordenada e continua.

2. O trabalho é entregue ao trabalhador em vez de deixa-lo com a iniciativa de
ir busca-lo.

3. As operacgOes sao analisadas em seus elementos constituintes.

Ford adotou trés principios basicos, a saber:

1. Principio de intensificacdo: Diminuir o tempo de duragao, com o emprego
imediato dos equipamentos e da matéria-prima e a rapida colocagao do produto
no mercado.

2. Principio de economicidade: Consiste em reduzir ao minimo o volume do
estoque da matéria-prima em transformacao, fazendo com que o automovel
fosse pago a empresa antes de vencido o prazo de pagamento da matéria-prima
adquirida e dos salarios. A velocidade de producdo deve ser rapida: “o minério
sai da mina no sabado e é entregue sob a forma de um carro, ao consumidor, na
terca-feira, a tarde”.

3. Principio de produtividade: Aumentar a capacidade de produgao do homem
no mesmo periodo (produtividade) por meio da especializacdo e da linha de
montagem. O operdrio ganha mais e o empresario tem maior produgao.

O esquema se caracteriza pela aceleracao da producao por meio de um trabalho
ritmado, coordenado e econ6mico.




2.10) Hugo Miinsterberg

Nasceu em 1 de junho de 1863 — Alemanha, 16 de dezembro de 1916) foi
guem estabeleu as bases e justificativas da psicologia industrial na administracao
cientifica. Munsterberg relacionou as habilidades dos novos empregados com as
demandas de trabalho da organizacgao.

« A psicologia de Munstreberg e a eficiéncia industrial estavam diretamente
ligadas as propostas de Taylor e resumiam-se em 3 pontos principais:

1. o melhor homem.

2. 0 melhor trabalho.

3. o melhor resultado.

« No trabalho a psicologia da época se apoiava em dois aspectos fundamentais:

1. andlise e adaptacdo do trabalho ao trabalhador.
2. analise e adaptacao do trabalhador ao trabalho.

Foi também um filésofo do cinema. Considerado o pai espiritual de muitas
das correntes da teoria do cinema. Deu énfase em um espectador ativo, que
preencha as lacunas do cinema por meio de investimentos intelectuais e
emocionais, antecipando assim, posteriores teorias da espectatorialidade.
Antecipou a “teoria da recepcao” quando explorou o entendimento de que os
filmes produzem eventos mentais, ndo estdo apenas na celuléide mas na mente
daquele que a utiliza.

2.11) Administracao Classica

2.11.1 A Obra de Fayol

Henri Fayol (1841-1925), o fundados da Teoria Classica, nasceu em
Constantinopla e faleceu em Paris, vivendo as conseqiiéncias da Revolugao
Industrial e, mais tarde, da Primeira Guerra Mundial. Formou-se em engenharia
de minas e entrou para a empresa metallrgica e carbonifera onde fez sua
carreira. Fayol exp0s sua Teoria de Administracdo no livro Administration
Industrielle et Générale, publicado em 1916. Seu trabalho, antes da traducdo
para inglés, foi divulgado por Urwick e Gulick, dois autores classicos.

2.11.2 As Fung0es Basicas da Empresa

Fayol salienta que toda empresa apresenta seis fungdes, a saber:
1. Fungbes técnicas, relacionadas com a producdo de bens ou de servicos da
empresa.
2. Fungbes comerciais, relacionadas com a compra, venda e permutacao.
3. Funcgoes financeiras, relacionadas com a procura e geréncia de capitais.
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4. Funcgbes de seguranga, relacionadas com a protecao e preservagao dos bens e
das pessoas.

5. Fungbes contabeis, relacionada com inventarios, registros, balangos, custos e
estatisticas.

6. Funcdes administrativas, relacionadas com a integracao de cupula das outras
cinco fungdes. As fungbes administrativas coordenam a sincronizam as demais
funcdes da empresa, pairando sempre acima delas.

Alega Fayol que “nenhuma das cincos funcbes essenciais precedentes tem
o encargo de formular o programa de agao geral da empresa, de constituir o seu
corpo social, de coordenar os esforgos e de harmonizar os atos. Essas atribuigdes
constituem outra fungédo, designada pelo nome de Administragao”.

A visdo de Fayol sobre as funcdes basicas da empresa esta ultrapassada.
Hoje, as fungdes recebem o nome de drea de administracao geral; as fungodes
técnicas recebem o nome de area de producdao, manufatura ou operacdes; as
funcbes comerciais, de area de vendas/marketing. As funcdes de seguranca
passaram para o nivel mais baixo. E, finalmente, surgiu a area de recursos
humanos ou gestdao de pessoas.

2.11.3 Conceito de Administracao por Fayol

Fayol define o ato de administrar como: prever, organizar, comandar,
coordenar e controlar. As fungbes administrativas envolvem os elementos da
Administracdo, isto é, as fungdes do administrador, a saber:

1. Prever: Visualizar o futuro e tracar o programa de agao.

2. Organizar: Constituir o duplo organismo material e social da empresa.

3. Comandar: Dirigir e orientar o pessoal.

4. Coordenar: Ligar, unir, harmonizar todos os atos e todos os esforgos coletivos.
5. Controlar: Verificar que tudo ocorra de acordo com as regras estabelecidas e
as ordens dadas.

Estes sao o0s elementos da Administracao que constituem o chamado
processo administrativo: sao localizaveis no trabalho do administrador em
qgualquer nivel ou area de atividade da empresa. Em outros termos, tanto o
diretor, o gerente, o chefe, como o supervisor - cada qual em seu respectivo
nivel - desempenham de atividades de previsdo, organizacdo, comando,
coordenacao e controle, como atividades administrativas essenciais.

Assim, as funcOes universais da Administracao sao:

1. Previsdo: Envolve a avaliacao do futuro e o aprovisionamento em fungao dele.
2. Organizacdo: Proporciona todas as coisas Uteis o funcionamento da empresa e
pode ser dividida em organizacao material e organizagao social.

3. Comando: Leva a organizacao a funcionar. Seu objetivo é alcancar o maximo
retorno de todos os empregados no interesse dos aspectos globais.

4. Coordenacdo: Harmoniza todas as atividades do negdcio, facilitando seu
trabalho e sucesso. Ela sincroniza coisas e agdes em suas proporcoes certas e
adapta os meios aos fins.



5. Controle: Consiste na verificacdo para certificar se todas as coisas ocorrem em
conformidade com o plano adotado, as instrucdes transmitidas e os principios
estabelecidos. O objetivo é localizar as fraquezas e os erros no sentido de
retifica-los e prevenir a recorréncia.

2.11.4 Principios da Administracdo para Fayol

A Administracdo - como toda ciéncia - deve se basear em
leis ou em principios. Fayol tentou também definir os
“principios gerais” de Administracdo, sistematizando-os
muito bem,, embora sem muita originalidade, porquanto
os coletou de diversos autores de sua época. Fayol adota
a denominacdo principio, afastando dela qualquer idéia de
rigidez, porquanto nada existe de rigido ou de absoluto em
matria administrativa. Tudo em Administracdo é questao
de medida, de ponderagcdo e de bom senso. Tais principios, portanto, sao
maledveis e adaptam-se a qualquer circunstancia, tempo ou lugar.

Os 14 Principios Gerais da Administracdo, segundo Fayol, sao:

1. Divisdo do trabalho: Consiste na especializacao das tarefas e das pessoas
para aumentar a eficiéncia.

2. Autoridade e responsabilidade: Autoridade é o direito de da ordens e o poder
de esperar obediéncia. A responsabilidade € uma conseqiéncia natural da
autoridade e significa o dever de prestar contas. Ambas devem estar equilibradas
entre si.

3. Disciplina: Depende da obediéncia, aplicacdo, energia, comportamento e
respeito aos acordos estabelecidos.

4. Unidade de comando: Cada empregado deve receber ordens de apenas um
superior. E o principio da autoridade Unica.

5. Unidade de direcdo: Uma cabeca em um plano para cada conjunto de
atividades que tenham o mesmo objetivo.

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

7. Remuneracdo do pessoal: Deve haver justa e garantida satisfacdo para os
empregados e para a organizacao em termos de retribuigao.

8. Centralizacdo: Refere-se a concentracdao da autoridade no topo da hierarquia
da organizagao.

9. Cadeia escalar: E a linha de autoridade que vai do escaldo mais alto ao mais
baixo em funcdo do principio do comando.

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

11. Eqguidade: Amabilidade e justica para alcancar a lealdade do pessoal.




12. Estabilidade do pessoal: A rotatividade do pessoal € prejudicial para a
eficiéncia da organizacdao. Quanto mais tempo uma pessoa permanecer no cargo,
tanto melhor para empresa.

13. Iniciativa: A capacidade de visualizar um plano e assegurar pessoalmente o
Seu sucesso.

14. Espirito de equipe: A harmonia e unido entre as pessoas sdo grandes forcas
para a organizagao.

2.11.5 Divisao do Trabalho e Especializacao

A organizacdo se caracteriza por uma divisGdo do trabalho claramente
definida. "A divisdo do trabalho constitui a base da organizacdao; na verdade, é a
propria razao da organizacao.” A divisdo do trabalho conduz a especializacao e a
diferenciacdo das tarefas, ou seja, a heterogeneidade.

A idéia basica era a de que as organizagdes com maior divisdo do trabalho
seriam mais eficientes do que aquelas com pouca divisao do trabalho. Enquanto
a Administracdo Cientifica se preocupava com a divisdo do trabalho no nivel
operario, fragmentando tarefas, a Teoria Classica se preocupava com a divisao
no nivel dos érgdos que compdem a organizagao, isso €, com os departamentos,
divisOes, secdes, unidades etc.

Para a Teoria Classica, a divisao do trabalho pode dar-se em duas diregOes, a
saber:

a) Verticalmente: Segundo os niveis de autoridade e responsabilidade,
definindo os diferentes escalGes da organizacao que detém diferentes niveis de
autoridade. Esta aumenta & medida que se sobe na hierarquia da organizacdo. E
a hierarquia que define a graduacao das responsabilidades, conforme os
diferentes graus de autoridade. Em toda organizacao deve haver uma escala

hierarquica de autoridade (principio escalar);

b) Horizontalmente: Segundo os diferentes tipos de atividades da
organizacdao. Em um mesmo nivel hierdrquico, cada departamento ou secdo
passa a ser responsavel por uma atividade especifica e prépria.

A divisao do trabalho no sentido horizontal que assegura unido e equilibrio
€ chamada departamentalizacdo: refere-se a especializacdo horizontal da
organizacao. A homogeneidade na organizacao é obtida quando sao reunidos, na
mesma unidade, todos os que estiverem executando o mesmo trabalho, pelo
mesmo processo, para a mesma clientela, no mesmo lugar.

Qualquer um desses quatro fatores - fungdo, processo, clientela,
localizagdo - proporciona respectivamente departamentalizagcdo por fungdo, por
processo, por clientela ou por localizagdao geografica.



2.11.6 Conceito de Linha e Staff

Fayol se preocupou muito com a chamada “Organizacao Linear”, que
constitui um dos tipos mais simples de organizagdao. A organizagao linear se baseia
nos principios de:

a) Unidade de Comando ou supervisao unica: Um individuo possui apenas um
chefe;

b) Unidade de Direcao: Todos os planos se integram a planos maiores que
conduzam os objetivos da organizagao;

c) Centralizacdo da Autoridade: toda a autoridade maxima de uma organizacgao
deve estar centralizada no topo;

d) Cadeia escalar: a autoridade deve estar disposta em uma hierarquia;

Essa organizacao linear apresenta uma forma piramidal. Nela ocorre a
supervisao linear, baseada na unidade de comando e que é o oposto a supervisdao
funcional de Taylor. Na organizacdo linear os érgdos de linha, ou seja, os érgaos
gue compdem a organizacdo seguem rigidamente o principio escalar (autoridade de
comando). Porém, para que os 6rgaos de linha possam executar suas atividades
especializadas, tornam-se necessarios o6rgdos prestadores de servigo
especializados, como assessoria, recomendacgdes, conselhos, e outros. Esses nao
obedecem ao conceito de principio escalar nem possuem autoridade de
comando.Tais servigos e assessorias nao podem ser impostos obrigatoriamente aos
orgdos de linha, mas simplesmente oferecidos. Sua autoridade - chamada de
autoridade de staff - & simplesmente autoridade de especialista e ndo autoridade de
comando.

2.12.1 Caracteristicas da Teoria Neoclassica

As principais caracteristicas da Teoria Neoclassica sdo as seguintes:
Enfase na pratica da administracdo;
Reafirmacao dos postulados classicos;
Enfase nos principios gerais de administracdo;
Enfase nos objetivos e nos resultados.

N

1. Enfase na pratica da Administracdo:
A Teoria Neoclassica caracteriza-se por uma forte énfase nos aspectos praticos

da Administracdo através da busca de resultados concretos, apesar de ndo ter
desvinculado dos conceitos tedricos da Administragao.

Os autores praticos procuram desenvolver os seus conceitos de forma pratica
e utilizavel, visando principalmente a acdo administrativa. A teoria somente tem
valor quando operacionalizada na pratica.



2. Reafirmacdo dos postulados cléssicos:

Os neoclassicos pretendem colocar as coisas em seus devidos lugares. E, para
tanto, retomam grande parte do material desenvolvido pela Teoria Classica,
redimensionando-o e reestruturando-o de acordo com as contingéncias da época
atual, dando-lhe uma configuragao mais ampla e flexivel.

A estrutura da organizacao linear, funcional, as relagdes de assessoria, o problema
da autoridade e responsabilidade, a departamentalizacdao e toda uma avalanche de
conceitos classicos sdo realinhados dentro da nova abordagem neoclassica.

3. Enfase nos Principios Gerais de Administrac&o:

Os neoclassicos estabelecem normas de comportamento administrativo. Os
principios de Administracdo que os classicos utilizavam como “leis” cientificas sao
retomados pelos neoclassicos como critérios eldsticos para a busca de solucdes
administrativas praticas.

O estudo da Administragao para alguns autores baseia-se na apresentacao e
discussao de principios gerais de como planejar, organizar, dirigir, controlar, etc.

Os administradores sdao essenciais a toda organizacao dinamica e bem-sucedida,
pois devem planejar, organizar, dirigir e controlar as operagdes do negdcio.

Qualquer que seja a organizacao - industria, governo, Igreja, exército,
supermercado, banco ou escola - , apesar das diferentes atividades envolvidas, os
problemas administrativos de selecionar gerentes e pessoas, de estabelecer planos
e diretrizes, avaliar resultados do desempenho e coordenar e controlar as
operagdes para o alcance dos objetivos desejados sdo comuns a todas as
organizagoes.

4. Enfase nos Objetivos e Resultados:

Toda organizagdao existe, nao para si mesma, mas sim para alcangar objetivos
e produzir resultados. E em funcdo dos objetivos e resultados que a organizacdo
deve ser dimensionada, estruturada e orientada.

Dai a énfase colocada nos objetivos organizacionais e nos resultados
pretendidos, como meio de avaliar o desempenho das organizagcdes. Os objetivos
sao valores visados ou resultados desejados pela organizagao. A organizagao
espera alcancga-los por meio de sua operagdo eficiente. Se esta operacdo falha, os
objetivos ou resultados sao alcancados parcialmente ou simplesmente frustrados.
Sdo is objetivos que justificam a existéncia e operacdo de uma organizacdo. Um
dos melhores produtos da Teoria Neoclassica é a chamada Administracdo por
Objetivos (APO), de que falaremos depois.



Os 11 Principios de Administracao mais comuns:

Quanto a Objetivos:
1. Os objetivos da empresa e de seus departamentos devem ser
claramente definifos e estabelecidos por escrito.

Quanto a Atividades:

2. As responsabilidades atribuidas a uma posicdo devem ser limitadas aos
desempenho de sua fungao.

3. As funcdoes devem ser designadas para os departamentos na base da
homogeneidade no sentido de alcancar a operagao mais eficiente e
econOmica.

Quanto a Autoridade:

4. Deve haver linhas claras de autoridade descendo do topo até a base da
organizagao e responsabilidade da base ao topo.

5. A responsabilidade e a autoridade de cada posicao devem ser
claramente definidas por escrito.

6. A responsabilidade deve ser acompanhada de correspondente
autoridade.

7. Autoridade para tomar ou iniciar acdo deve ser delegada o mais
proximo possivel da cena de agao.

8. O numero de niveis de autoridade deve ser o minimo possivel.

Quanto a Relagoes:

9. H& um numero limite de pessoas que pode ser eficientemente
supervisionado por um gerente.

10. Cada pessoa deve reporta-se a apenas um UuUnico gerente na
organizacao.

11. A responsabilidade da autoridade mais elevada para com os atos de
seus subordinados é absoluta.

2.12.2 Centralizagao versus descentralizagao

Caracteristicas da Centralizagdo:A centralizacdo enfatiza as relagdes escalares,
isto é, a cadeia de comando. A organizacao é desenhada dentro da idéia de que o
individuo no topo possui a mais alta autoridade e que a autoridade dos demais
individuos é escalada para baixo, de acordo com sua posicao relativa no
organograma.

Vantagens da Centralizacdo:
A centralizagao foi valorizada devido as seguintes vantagens:



1. As decisdes sdao tomadas por administradores que possuem visao global da
empresa.

2. Os tomadores de decisao no topo sao mais bem treinados e preparados do
gue os que estdao nos niveis mais baixos.

3. As decisdes sdao mais consistentes com os objetivos empresariais globais.

4. A centralizacdo elimina esforcos duplicados de varios tomadores de decisdo e
reduz custos operacionais.

5. Certas funcdes — como compras e tesouraria — permitem maior especializacao
e vantagens com a centralizagao.

Desvantagens da Centralizacao:

Todavia, a centralizagao tem suas desvantagens, como:

1. As decisbes sdo tomadas na cupula que estd distanciada dos fatos e das
circunstancias.

2. Os tomadores de decisdo no topo tém pouco contato com as pessoas e
situagoes envolvidas.

3. As linhas de comunicagao da cadeia escalar provocam demoras e maior custo
operacional.

4. As decisGes passam pela cadeia escalar, envolvendo pessoas intermedidrias e
possibilitando distorcdes e erros pessoais no processo de comunicacdo das
decisOes.

Caracteristicas da Descentralizacdo:

A descentralizacdo faz com que as decisdes sejam pulverizadas nos niveis
mais baixos da organizagdo. A tendéncia moderna é no intuito de descentralizar
para proporcionar melhor utilizagdo dos recursos humanos. O grau de
descentralizacao é tanto maior quanto:

1. Mais decisbes sao tomadas nos niveis mais baixos da hierarquia
administrativa;

2. Mais importantes forem as decisGes tomadas nos niveis mais baixos da
hierarquia administrativa;

3. Menor for a supervisao sobre a decisao tomada. Ocorre a descentralizacao
guando nenhuma supervisao ou controle direto é feito ao tomar-se uma decisdo. A
descentralizacao significa relativa autonomia e independéncia para tomar decisdes.

Vantagens da Descentralizacao:

A descentralizacdao permite que as decisdes sejam tomadas pelas unidades
situadas nos niveis mais baixos da organizacdao, proporcionando um consideravel
aumento de eficiéncia. As vantagens que a descentralizacdo pode proporcionar sdo:
1. Os gerentes ficam mais proximos do ponto onde se devem tomar as decisdes.
A descentralizacdo corta os atrasos nas decisdes causadas pelas consultas a matriz



ou aos supervisores distantes. As pessoas que vivem 0s problemas sdao as mais
indicadas para resolvé-los no local, economizando tempo e dinheiro;

2. Aumenta a eficiéncia e motivacao, aproveitando melhor o tempo e amplidao
dos funcionarios, evitando que fujam a responsabilidade, por ser mais facil recorrer
a matriz ou ao chefe;

3. Melhora a qualidade das decisdes a medida que seu volume e complexidade se
reduzem, aliviando os chefes principais do excesso de trabalho decisério. Os altos
funcionarios podem concentra-se nas decisdes de maior importancia, deixando as
menores decisdes para os niveis mais baixos;

4. Reduz a quantidade de papel do pessoal dos escritdrios centrais e os gastos
receptivos. Além disso, ganha-se tempo: toma-se na hora uma decisdo que levaria
varios dias para ser comunicada;

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

Desvantagens da Descentralizacao:

A descentralizacao tem suas limitagdes e traz certas desvantagens, a saber:
1. Falta de uniformidade das decisodes;
2. Insuficiente aproveitamento dos especialistas;
3. Falta de equipe apropriada ou de funcionarios no campo de atividades.

2.13) Departamentalizacao

A departamentalizacdo € um meio para se obter homogeneidade de tarefas
em cada 6rgdo. Para Gulick, essa homogeneidade é possivel quando se redne na
mesma unidade, todos aqueles que estivessem executando “o mesmo trabalho,
pelo mesmo processo, para a mesma clientela, no mesmo lugar”. Os principais
tipos de departamentalizacdo sao:

Por Fungoes;

Por Produtos ou Servicos;

Por Localizagdao geografica;

Por Clientes;

Por Fases do processo (ou processamento);
Por Projetos.

Ok wnNE

2.13.1 Departamentalizagao por Fungdes

Também denominada departamentalizacao funcional, consiste no agrupamento das
atividades e tarefas de acordo com as fungoes principais desenvolvidas dentro da
empresa.
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A divisao do trabalho faz com que a organizacdao se departamentalize de
acordo com o critério de semelhanca de fungbes, em atividades agrupadas e
identificadas pela mesma classificagao funcional, como producdao, vendas e
finangas.

Mas nem todas as empresas usam a mesma nomenclatura, como producgao,
vendas e finangas. Outros departamentos podem ser criados, de acordo com as
caracteristicas de cada empresa. Vejamos alguns exemplos:

[ Diretoria ]

Departamento de produgéo

Departamento de Vendas

Departamento de finangas

Departamento de compras

Departamento de Vendas

Departamento de finangas

Departamento de trafego

Departamento de Vendas

Departamento de finangas

Departamento clinico

Departamento de Relagdes Publicas

Departamento de finangas

Departamento de Esportes

Departamento social

Departamento de finangas

2.13.2 Departamentalizacao por Produtos ou Servigos

Envolve diferenciacdao e agrupamento de atividades de acordo com o
resultado da organizacdo, isto &, de acordo com o produto ou servigo realizado. Se
o propésito da organizacao é produzir quatro produtos, as atividades A, B, C e D,
requeridas para cada produto, deverao ser agrupadas em cada departamento por
produto, como a seguir:
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2.13.3 Departamentalizacdo Geogréfica:

E denominada departamentalizacao territorial ou regional ou por localizacao
geografica. Requer diferenciacdo e agrupamento das atividades de acordo com a
localizacdo onde o trabalho serd desempenhado ou uma area de mercado a ser
servida pela empresa.

Assim, as funcOes e os produtos/servicos (sejam similares ou ndo) deverao ser
agrupados na base de interesses geograficos.
E mais indicada para a area de producdo (operacdes) e de vendas, sendo pouco
utilizada pela area financeira, que nem sempre permite descentralizagao.

( - )
DIVISAO DE
OPERACOES
[Regiéo Centro] Regido Norte [ Regido Sul ]
- J
Agéncia A A . A , A Agéncia Porto
[ Brasilia ] [Agenma BH} [Agenma Remfe} [Agenma Belem} [ Agéncia SP ] [ Allese ]




2.13.4 Departamentalizacao por Clientela

Envolve a diferenciacdao e o agrupamento das atividades de acordo com o
tipo de pessoa ou pessoas para quem o trabalho é executado. As caracteristicas dos
clientes - como idade, sexo, nivel sécio-econbmico, tipo de consumidor, etc. -
constituem a base para esse tipo de departamentalizacao.

Reflete o interesse pelo consumidor do produto ou servigo oferecido pela
organizacdo. E um critério importante, quando a organizacdo lida com diferentes
classes de clientes com diferentes necessidades e caracteristicas.

DIVISAO DE
VENDAS

4 A\
Depart. Depart. .
Feminino Masculino Depart. Infantil
4 N
Secdo Modas Secdo Lingerie Secdo Calgados Secdo Roupas Secao Calgados Secdo Roupas Sec¢do Calcados

- J

2.13.5 Departamentalizacao por Processo:

Também conhecida como departamentalizacdo por fases do processo ou por
processamento ou ainda por equipamento. E frequentemente utilizada nas
empresas industriais nos niveis mais baixos da estrutura organizacional das areas
produtivas ou de operacgdes. A diferenciacao e o agrupamento se fazem por meio de
seqléncia do processo produtivo ou operacional ou, ainda, por meio de arranjo e
disposicdo racional do equipamento utilizado.

E o processo de producdo dos bens ou servicos que determina a estratégia de
diferenciacao e agrupamento.

Processo € um conjunto de atividades estruturadas e destinadas a resultar em
um produto especificado para um determinado cliente ou mercado. E uma
ordenacao especifica das atividades de trabalho no tempo e no espago, com um
comeco, um fim, e entradas e saidas claramente identificadas.

O processo é entendido como uma série de atividades que fornecem valor a
um cliente. O cliente do processo ndo é necessariamente um cliente externo da
empresa. Ele pode estar dentro da empresa. E o chamado cliente interno.
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2.14) Administracao por Objetivos (APO)

A APO é um processo pelo qual gerentes e subordinados identificam objetivos
comuns, definem as areas de responsabilidade de cada um em termos de
resultados esperados e utilizam objetivos como guias para sua atividade.

A APO é um método no qual as metas sdao definidas em conjunto pelo
gerente e subordinado, as responsabilidades sdao especificadas para cada um em
funcdo dos resultados esperados, que passam a constituir os padrdes de
desempenho sob os quais ambos serdo avaliados.

Analisando o resultado final, o0 desempenho do gerente e do subordinado
podem ser objetivamente avaliados e os resultados alcangados sao comparados
com os resultados esperados.

A APO funciona como uma abordagem amigavel, democratica e participativa.
Ela serve como base para os novos esquemas de avaliagao do desempenho
humano, remuneracao flexivel e, sobretudo, para a compatibilizacdo entre os
objetivos organizacionais e o0s objetivos individuais das pessoas. Dentro dessa
concepcao, a APO trabalha dentro do seguinte esquema:

1. Gerente e subordinado se reunem, discutem, negociam e em conjunto
formulam os objetivos de desempenho para o subordinado. Objetivos, metas e
resultados sao negociados entre ambos. A formulacao de objetivos é consensual e
participativa.

2. A partir dai, o gerente se compromete a proporcionar apoio, direcao e
recursos para que o subordinado possa trabalhar eficazmente orientado para o
alcance de objetivos. O gerente cobra resultados e garante os meios e recursos
(treinamento, habilidades, equipamentos etc.) para que o subordinado possa
alcanca-los.

3. O subordinado passa a trabalhar para desempenhar metas e cobra os meios e
recursos necessarios para alcancar os objetivos.

4. Periodicamente, gerente e subordinado se rednem para uma avaliagao
conjunta dos resultados e do alcance dos objetivos.

5. A partir da avaliacdo conjunta, ha uma reciclagem do processo: os objetivos
sdo reavaliados ou redimensionados, bem como 0s meios e recursos necessarios.
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A APO apresenta as seguintes caracteristicas:
00 Estabelecimento conjunto de objetivos entre o executivo e o seu superior;
00 Estabelecimento de objetivos para cada departamento ou cargo;
0 Interligacdo entre os varios objetivos departamentais;
00 Enfase na mensuracdo e no controle dos resultados;
00 Continua avaliacao, revisao e reciclagem dos planos;
00 Participacdao atuante das geréncias;
00 Apoio intensivo do staff.

2.14.1 Critérios de Escolha dos Objetivos

Os critérios para escolha dos objetivos sao fixados de acordo com a prioridade e
contribuicdo para o alcance dos resultados-chave da empresa. Eis alguns critérios:
a)  Procurar as atividades que tém maior impacto sobre os resultados.

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

X) Focalizar objetivos na atividade e nao na pessoa.

d) Detalhar cada objetivo em metas subsidiarias.

€) Usar linguagem compreensivel para os gerentes.

o) Manter-se dentro dos principios da Administracdo. Concentrar-se nos alvos
vitais do negdcio e ndo se dispersar em atividades secundarias.

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

n) O objetivo deve ser dificil de ser atingido, requerendo um esforgco especial,
mas ndo a ponto de ser impossivel.



1) O objetivo deve representar uma tarefa suficiente para todo o exercicio fiscal
da empresa.

¢) O objetivo deve estar ligado ao plano de lucros da empresa, que deve ser,
para alguns autores, o objetivo ultimo.

Os objetivos mais comuns sao os seguintes:
a) Posicao competitiva no mercado.
b) Inovacao e criatividade nos produtos.
c) Produtividade, eficiéncia e qualidade.
d) Aplicacdo rentavel dos recursos fisicos e financeiros.
e) Qualidade da administracao e desenvolvimento dos funcionarios.
f) Responsabilidade publica e social da empresa.
g) Satisfacao do cliente.
h) Competitividade no cenario globalizado.

2.14.2 Hierarquia de Objetivos:

Como as organizagdes perseguem varios objetivos, surge o problema de
guais sao os objetivos mais importantes e prioritarios. Os objetivos precisam ser
escalonados em uma ordem gradativa de importancia ou de prioridade, em uma
hierarquia de objetivos, em funcdo de sua contribuicdo a organizagdo como um
todo.

Cada organizacao tem a sua hierarquia de objetivos. Os objetivos
organizacionais estao acima dos objetivos departamentais e estes acima dos
objetivos operacionais.

Assim, existem trés niveis de objetivos: estratégicos, taticos e operacionais.

a) Objetivos estratégicos: Sao os chamados objetivos organizacionais, ou seja,
objetivos amplos e que abrangem a organizacdao como uma totalidade. Suas
caracteristicas basicas sdo: globalidade e longo prazo.

b) Objetivos taticos: Sao os chamados objetivos departamentais, ou seja,
objetivos referentes a cada departamento da organizagdo. Suas caracteristicas
basicas sao: ligacdo com cada departamento e médio prazo.

c) Objetivos operacionais: S3o os objetivos referentes a cada atividade ou tarefa.
Suas caracteristicas basicas sdo: detalhamento e curto prazo.

Exemplo:



Retorno sobre o Investimento

Empresarial
Aumento do Retorno Reducao do Investimento
Aumento do Faturamento Redugao de Custos
N\ N\
Utilizagdo eficiente dos Atuais Aquisi¢ao de Recursos
Recursos Adicionais
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- Programas de Melhorias dos - Programas dej Aquisi¢ao de Novos
Equipamentos Equipamentos;
quip L - Programas de Captagdo de Recursos;
- Programa de Aplicagdo dos Recursos ) - Recrutamento e Sele¢do de Novos Empregados)

Vamos Praticar?

Joseleto sempre trabalhara em empresas tradicionais, nas quais o seu cargo e as
responsabilidades eram simplesmente definidas pela diregao no 1° dia de trabalho,
e nunca mudaram. Agora que acabara de ingressar na Metrépolis, uma empresa
inovadora e avancgada, Joseleto foi chamado pelo seu diretor para tracarem juntos
0s objetivos e metas que deveriam alcancar. Isso soava estranho aos seus ouvidos.
Nunca havia ouvido nada a respeito de objetivos. O diretor foi logo dizendo que a
empresa adota a APO. O que vocé contaria sobre APO a Joseleto se estivesse no
lugar do diretor?




CAPITULO 3 - ABORDAGENS HUMANISTICAS E
COMPORTAMENTAIS DA ADMINISTRACAO

3.1) Relacoes Interpessoais e Intergrupais

Relacionamento Interpessoal - Competéncia para administrar relacionamentos
e criar redes. Capacidade de encontrar pontos em comum e cultivar afinidades.
Envolve habilidade de comunicagdo e cooperagao.

v' Vocé ndo terd uma segunda chance de causar uma primeira boa impressao.
Rapport - E a empatia construida. Igualar, ajustar, acompanhar, espelhar.
Semelhancas geram conforto, seguranca. E entrar na danca e ndo bater de frente.
Apds estabelecido o rapport, o grupo o seguira para onde for.

v Cada funcionario é a imagem viva da empresa. A postura, roupa, Vvoz,
linguajar, olhar - indicam ao cliente como é a empresa. E ndao estamos falando sé
do departamento de vendas!

Auto Conhecimento - Capacidade de reconhecer e compreender estados de
espirito, emocgdes, bem como, o efeito desses aspectos sobre as outras pessoas;

v' Caracteristicas: Auto-confianca, auto-avaliacdo realista, capacidade de rir de
se mesmo.

Auto Controle - Capacidade de controlar ou redimencionar impulsos e estados de
espirito perturbadores. Propensdo a pensar antes de agir.

v/ Caracteristicas: Confianca e integridade; Bem estar mesmo em situacdes de
pressao; Abertura a mudancgas.

Auto-Motivacdo - Paixdo pelo trabalho, por motivos que vao além do dinheiro e do
status. Propensao a perseguir objetivos com energia e persisténcia.

v Caracteristicas: Forte impulso para atingir metas; Otimismo diante do
fracasso; Comprometimento com a empresa.

Os 10 mandamentos do Relacionamento Interpessoal

Respeitar o préximo como ser humano;

Saber ouvir e deixar falar;

Controlar as reagdes agressivas;

Respeitar as liderancgas;

Procurar conhecer melhor os membros do seu grupo;

Evitar tomar a responsabilidade atribuida a outro;

Procurar a causa das suas antipatias;

Estar sempre sorridente;

Definir bem o sentido das palavras, para evitar mal entendidos;
10. Ser humilde nas discussdes (o outro pode ter razao).
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3.1.1 Experiéncia da Hawthorne

A experiéncia de Hawthorne foi realizada, entre 1927 e 1932 por George
Elton Mayo e seus colaboradores em uma fabrica da Western Electric Company,
situada em Chicago, no bairro Hawthorne e tinha como objetivo inicial conduzir
experimentos relacionando a luminosidade no ambiente de trabalho com a
eficiéncia dos operarios, medida pela producdao. Com os primeiros resultados, a
pesquisa logo se estendeu ao estudo da fadiga, dos acidentes de trabalho, da
rotacdo do pessoal e do efeito das condicbes fisicas de trabalho sobre a
produtividade dos operarios. Foi verificado pelos pesquisadores que os resultados
da experiéncia eram prejudicados por variaveis de natureza psicoldgica.

A partir dai, eles tentaram eliminar ou neutralizar o fator psicolégico, entdo
estranho e impertinente, motivo pelo qual a experiéncia se prolongou até 1932,
guando foi suspensa devido a crise de 1929. A fabrica da Western Electric
Company, ja desenvolvia uma politica de pessoal voltada para o bem estar dos
seus operarios e com a experiéncia pretendia, ndo o aumento da producdo, mas
sim, conhecer melhor os seus empregados. A experiéncia se desenvolveu em
quatro fases, vistas a seguir:

. Primeira Fase: Na primeira fase da experiéncia, pretendia-se verificar o
efeito da iluminacdo sobre o rendimento dos operarios. Para isso, tomou-se dois
grupos de operarios em salas diferentes, que faziam o mesmo trabalho, em
condicoes idénticas sendo um grupo experimental ou de referéncia, que trabalhava
sob luz varidvel e o outro grupo, o de controle, que trabalhava sob a mesma
iluminacao o tempo todo. Para surpresa dos pesquisadores, ndo foi encontrada uma
relacdo entre as duas variaveis, (iluminacao e rendimento dos operarios) mas sim a
existéncia de outras varidveis como o fator psicoldgico. Baseados em suas
suposicoes pessoais, 0s operarios se julgaram na obrigacdo de produzir mais
guando a iluminacao aumentava, ja quando diminuia a iluminagcdo o mesmo ocorria
com a producdo. A prova de que as suposicdes pessoais (fatores psicoldgicos) é que
influenciavam a producgao, veio quando os pesquisadores trocaram as lampadas por
outras de mesma poténcia (fazendo os operarios crerem que a intensidade variava)
e o rendimento variava de acordo com a luminosidade que os operarios supunham
trabalhar.

. Segunda Fase: A Segunda fase da experiéncia iniciou em abril de 1927, com
6 mocas de nivel médio constituindo o grupo de experimental ou de referéncia
separadas do restante do departamento apenas por uma diviséria de madeira. O
restante do departamento constituia o grupo de controle, que continuava
trabalhando nas mesmas condicdes. A pesquisa foi dividida em doze periodos
experimentais, onde foram observadas as variacdes de rendimentos decorrentes
das inovagdes a que eram submetidas o grupo de referéncia. As mocas



participantes da experiéncia eram informadas das inovagdes a que seriam
submetidas (aumento de salérios, intervalos de descanso de diversas duracoes,
reducao de jornada de trabalho, etc), bem como dos objetivos da pesquisa e dos
resultados alcancados. Nos dozes periodos experimentais a producdo apresentou
pequenas mudancgas, fazendo com que ao final nao se tivesse os resultados
esperados. O que se pode notar é que novamente aparecia um fator que nao podia
ser explicado somente pelas condicdes de trabalho e que ja havia aparecido na
experiéncia sobre iluminagdao. As conclusdes a que 0s pesquisadores chegaram
foram que: grupo trabalhava com maior liberdade e menor ansiedade. Havia um
ambiente amistoso e sem pressdes. Nao havia temor ao supervisor. Houve um
desenvolvimento social do grupo experimental. grupo desenvolveu lideranca e
objetivos comuns.

. Terceira Fase: Baseados nas conclusdoes de fase anterior em que as mogas
do grupo de referéncia tinham atitudes diferentes das do grupo de controle, os
pesquisadores foram se afastando do estudo das melhores condicOes fisicas de
trabalho e passaram a estudar as relacdes humanas, pois a empresa apesar da sua
politica de pessoal aberta, pouco sabia sobre os fatores determinantes das atitudes
das operarias em relagdo a supervisdo, aos equipamentos de trabalho e a propria
empresa. A partir de setembro de 1928 iniciou-se o programa de entrevistas, no
setor de inspecdo, seguindo-se no de operagdes e mais tarde nos demais setores
de fabrica. A empresa através do programa de entrevistas pretendia obter maiores
conhecimentos sobre as atitudes e sentimentos dos trabalhadores, bem como
receber sugestdes que pudessem ser aproveitados. Em fevereiro de 1929, devido a
boa aceitacdo do programa, foi criada a Divisdo de Pesquisas Industriais para
absorver e ampliar o programa de pesquisa. Das 40.000 empregados da fabrica,
entre 1928 e 1930 foram entrevistados cerca de 21.000. O sistema de entrevista
em 1931 sofreu uma alteragao, isto é, passou-se a adotar a técnica da entrevista
nao diretiva na qual o operario se expressava livremente sem que o entrevistador
interferisse ou estabelecesse um roteiro prévio. Nesta etapa, em que os
trabalhadores foram entrevistados, revelou-se a existéncia de uma organizacdo
informal dos mesmos, com vistas a se protegerem do que julgavam ameacas da
Administragdo ao seu bem estar. Quarta Fase A Quarta fase iniciou-se em
novembro de 1931 e durou até maio de 1932, tendo como objetivo analisar a
organizacao informal dos operarios. Para isso foi formado um grupo experimental,
composto de nove soldadores, nove operadores e dois inspetores, sendo que eles
eram observados por um pesquisador e entrevistados esporadicamente por outro, e
seu pagamento era baseado na produgao do grupo. Os pesquisadores notaram que
0s operarios, apos atingirem uma producdao que julgavam ser a ideal, reduziam o
ritmo de trabalho, informavam a sua producgao de forma a deixar o excesso de um
dia para compensar a falta em outro, em caso de excesso solicitavam pagamento.
Basicamente o que observaram os pesquisadores, foi uma solidariedade grupal e
uma uniformidade de sentimentos dos operarios. Esta experiéncia foi suspensa em
1932, devido a crise de 1929, porém a Quarta fase permitiu o estudo das relagdes
entre a organizacdo formal de fabrica e a organizacao informal das operarios.



Conclusao da Experiéncia O nivel de producdo é determinado pela integragao social
e nao pela capacidade fisica dos operarios. O comportamento do individuo se apoia
totalmente no grupo (agem como parte do grupo). O comportamento dos
trabalhadores estd condicionado a normas e padrdes sociais (agem de modo a
obter recompensas sociais ou a nao obter sangdes sociais). A empresa passou a ser
vista como um conjunto de grupos sociais informais, cuja estrutura nem sempre
coincide com a organizagao formal. A existéncia de grupos sociais que se mantém
em constante interacdo social dentro da empresa. O moral do trabalhador é
influenciado pelo contelido e pela natureza do trabalho. Os elementos emocionais e
mesmo irracionais passam a merecer uma maior atencao.ferramenta email
marketing

3.2) Marketing Pessoal

Instrumento para que vocé se mostre ao mercado como um produto que
deve ser comprado e valorizado. Ninguém comprara seu talento e competéncia se
nao descobrir que vocé os tem.

Entre dois candidatos a uma vaga de emprego ou promogao na carreira,
certamente a escolha sera ao de melhor imagem, trato e apresentacao.

v Conjunto de atitudes e comportamentos.

v" Conduzem a vida pessoal e profissional para o sucesso.

v Por meio de qualidades e habilidades inatas ou adquiridas do individuo.

v' Aperfeicoadas, promoverao comportamentos favoraveis a realizacdo dos seus
proprios objetivos.

v 0 grande desafio do Marketing é criar marcas fortes que vao ao encontro das
necessidades e desejos dos consumidores e, por essa via, possam aspirar uma vida
longa.

v' Se assim acontece com os produtos e servicos, da mesma forma acontece
com as pessoas.

v' Praticar Marketing Pessoal no seu dia-a-dia nao deve ser um esforgo fingido,
mas algo que flui espontaneamente.

v E o “eu interior” em harmonia com o “eu exterior”.

v E preciso ter em mente, porém, que para causar uma boa impressdo vocé
deve evitar atitudes artificiais, que traem a si proprio e depdem contra a sua
integridade.

v Use certas regras de comportamento que sirvam ao bem comum.

3.3) Lideranca

Liderancaé a arte de comandar pessoas, atraindo seguidores
e influenciando de forma positiva mentalidades e comportamentos.
A lideranca pode surgir de forma natural, quando uma pessoa se destaca no papel
de lider, sem possuir forcosamente um cargo de lideranca. E um tipo de lideranca
informal. Quando um lider é eleito por uma organizacao e passa a assumir um
cargo de autoridade, exerce uma liderancga formal.



Um lider € uma pessoa que dirige ou aglutina um grupo, podendo estar
inserido no contexto de industria, no exército, etc. Ndo existe um Unico tipo de
lider, mas varios, em funcao das caracteristicas do grupo (unidade de combate,
equipe de trabalho, grupo de adolescentes). O lider proporciona a coesdo
necessaria para realizar os objetivos do grupo. Um lider eficaz sabe como motivar
os elementos do seu grupo ou equipe.

Novas abordagens sobre o tema defendem que a lideranca € um
comportamento que pode ser exercitado e aperfeicoado. As habilidades de um lider
envolvem carisma, paciéncia, respeito, disciplina e, principalmente, a capacidade de
influenciar os subordinados.

Tipos ou estilos de lideranca

Os trés estilos classicos de lideranca, que definem a relagao entre o lider e os
seus seguidores, sdo: Autocratica, Democratica e Liberal (ou Laissez-faire).
Lideranca Autocratica: E um tipo de lideranca autoritaria, na qual o lider impde
as suas ideias e decisdes ao grupo. O lider ndo ouve a opinido do grupo.

Lideranca Democratica: O lider estimula a participacdo do grupo e orienta as
tarefas. E um tipo de lideranca participativa, em que as decisdes sdo tomadas apds
debate e em conjunto.

Lideranca Liberal: H3a liberdade e total confianca no grupo. As decisdes sao
delegadas e a participacao do lider é limitada.

Lideranca na Organizacao
Em uma organizacdo, a lideranca é um tema de fundamental importancia,

pois esta relacionado com o sucesso ou o fracasso, com conseguir ou nao atingir os
objetivos definidos. Principalmente no contexto empresarial ou de uma
organizacao, é importante saber fazer a distingao entre lider e chefe. Um chefe tem
a autoridade para mandar e exigir obediéncia dos elementos do grupo porque
muitas vezes se considera superior a eles. Um bom lider aponta a direcdao para o
sucesso, exercendo disciplina, paciéncia, compromisso, respeito e humildade.

3.3.1 Administragao e Lideranga

Na década de 1920, quando a nogao de organizagdo ja estava sacramentada
pela teoria classica, Ordway Tead comecou a popularizar, nos Estados Unidos, a
administracdo sem a preocupacdo estritamente cientifica. Inicialmente, procurou
desvendar a psicologia do operario ao mostrar a relacdo existente entre as
ambicdoes e os temores dos operdrios e a sua realidade no trabalho. A seguir,
tentou mostrar que a compreensao do comportamento administrativo deve partir
do conhecimento da natureza humana.

Para Tead, a administracdo € um conjunto de atividades préprias de certos
individuos que tém a missao de ordenar, encaminhar e facilitar os esforgos
coletivos de um grupo de pessoas reunidas em uma entidade, para a realizacao de
objetivos previamente definidos. O administrador &, para Tead, um profissional e
um educador, pois seu papel na influenciacdo do pessoal exige uma continua e
intensa atividade educativa.



Tead preocupou-se bastante em conceituar a lideranca, bem como estudar os
processos de influenciacdo do lider sobre os subordinados. Para Tead, o lider € um
agente moral e, principalmente, o simbolo da democracia dentro da organizacdo. “A
administracdo democratica é a direcdo e visao global de uma organizacdo que
garante que:

- A escolha dos objetivos seja compartilhada pelo conjunto;

- Exista o sentimento de liberdade e vontade de colaborar com melhor
esforgo criador;

- Haja lideranca pessoal estimulante;

- “E, como consequéncia légica, o resultado total engrandeca as finalidades
da organizagao”.

O sucesso da organizacao depende de que os subordinados aceitem os
objetivos a serem alcancados. Alguns objetivos tém maior apelo e aceitacao do que
outros. Para Tead, os objetivos que geralmente a organizacao pretende alcangar
sao:

a) Legais, estatutarios ou regulamentais.
b) Funcionais, como fornecimento de produto ou servigo ao consumidor.
C) Técnicos, isto é, relacionados com 0s processos e equipamentos.
d) Lucrativos.
e) Pessoais e Publicos.
A formulacdo dos objetivos da organizacdao pode ser feita de trés maneiras
tipicas:
a) O objetivo é formulado pelo grupo em atividade e o chefe é escolhido como
sendo a pessoa que dirigird a sua realizacdo;
b) O objetivo é formulado parcialmente pelo grupo e o chefe tem
oportunidade de aumenta-lo e enriquecé-lo.
C) O chefe formula e dirige o objetivo em virtude de sua capacidade em aliciar

outras pessoas para a consecucao do mesmo.

3.4) Teoria da Motivacao de Maslow

Maslow procurou compreender e explicar o que energiza dirige e sustenta o
comportamento humano. Para ele, o comportamento é motivado por necessidades
a que ele.

Deu o nome de necessidades fundamentais. Tais necessidades sao baseadas
em dois agrupamentos: deficiéncia e crescimento. As necessidades de deficiéncia
sao as fisioldgicas, as de seguranca, de afeto e as de estima, enquanto que as
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necessidades de crescimento sdao aquelas relacionadas ao autodesenvolvimento e

auto-realizagao dos seres humanos.
FiguralO - Hierarquia das Necessidades - Piramide Motivacional Fonte: Chiavenato, 1994.

3.4.1 - Ciclo Motivacional

A partir da Teoria das Relagdes Humanas, todo o acervo de teorias
psicoldgicas acerca da motivacdo humana passou a ser aplicado na empresa.
Verificou-se que todo comportamento humano é motivado. Que a motivacdao, no
sentido psicoldgico, é a tensdo persistente que leva o individuo a alguma forma de
comportamento visando a satisfacdo de uma ou mais determinadas necessidades.
Dai o conceito de ciclo motivacional.

3.4.2 - Frustragao e Compensagao

Toda necessidade ndo satisfeita € motivadora de comportamento, porém,
guando uma necessidade nao é satisfeita em algum tempo razoavel, ela passa a ser
motivo de frustracgao.

A frustracdo pode gerar reacdes generalizadas como: desorganizagao do
comportamento, agressividade, reagdoes emocionais, alienagao e apatia.

3.4.3 - O Moral e A Atitude

O moral é uma decorréncia do estado motivacional, uma atitude mental
provocada pela satisfacdo ou ndo-satisfacdo das necessidades dos individuos. Como
o moral esta intimamente relacionado com o estado motivacional, a medida que as
necessidades dos individuos sdo satisfeitas pela organizacdo, ocorre uma elevagao
do moral, enquanto que a medida que as necessidades dos individuos sao
frustradas pela organizacao ocorre um rebaixamento do moral. O moral elevado é
acompanhado por uma atitude de interesse, identificacdo, aceitacdao facil,
entusiasmo e impulso em relacdo ao trabalho. Por outro lado, o moral baixo é
acompanhado por uma atitude de desinteresse, negacao, rejeicdo, pessimismo e
apatia com relacdo ao trabalho.

3.4.4 - Comunicagao

Comunicacdo é a troca de informacdo entre individuos, por isso constitui um
dos processos fundamentais da experiéncia humana e da organizacdao social. A
comunicagao requer um codigo para formular uma mensagem e a envia na forma
de sinal (como ondas sonoras, letras impressas, simbolos), por meio de um
determinado canal (ar, fios, papel) a um receptor da mensagem que a decodifica e
interpreta o seu significado.



A comunicacdo é uma atividade administrativa que tem dois propdsitos
principais:
a) Proporcionar informagdao e compreensdao necessarias para que as pessoas
possam conduzir-se nas suas tarefas.
b) Proporcionar as atitudes necessarias que promovam motivagao, cooperacgao e
satisfagcdo nos cargos.

Estes dois propdsitos, em conjunto, promovem um ambiente que conduz a
um espirito de equipe e a um melhor desempenho nas tarefas.

3.5) - Organizacao Informal

Existem padroes encontrados na empresa que ndao aparecem no
organograma, como amizades e antagonismos, individuos que se identificam com
outros, grupos que se afastam de outros e uma grande variedade de relagdes no
trabalho ou fora dele e que constituem a chamada organizagao informal. Essa
organizacao informal desenvolve-se baseada na interacao imposta e determinada
pela organizacao formal. Os padrdes informais de relagbes sao extremamente
diversos quanto a forma, conteddo e duracdo e mostram que nem sempre a
organizacao social de uma empresa corresponde exatamente ao seu organograma.

3.6) - Dinamica de Grupo

O grupo ndo é apenas um conjunto de pessoas. O grupo é um certo nimero
de pessoas que interagem umas com as outras e que se percebem
psicologicamente como membros de um grupo. Os membros de um grupo
comunicam entre si de maneira direta e face a face, razdo pela qual cada membro
influencia e é influenciado pelos outros membros do grupo. O grupo apresenta as
seguintes caracteristicas:

a) Um objetivo comum;
b) Uma estrutura dindmica de comunicacao;
c)Uma coesao interna.

Dinamica de grupo é a “soma de interesses” dos componentes do grupo e
gue pode ser “ativada” por meio de estimulos e motivagdes, no sentido de maior
harmonia e frequéncia do relacionamento. As relagdes existentes entre os membros
de um grupo recebem o nome de relagdes intrinsecas, por outro lado, as relagdes
extrinsecas sao as relagdes que o grupo ou membros do grupo mantém com os
outros grupos ou pessoas.

O grupo formado por um numero menor de pessoas tende a desfrutar um
moral mais elevado do que os grupos formados por muitos individuos, nos quais
todos fazem o mesmo servico e tém dificuldade de se comunicar e se identificar
com os colegas.

3.6.1 - As Caracteristicas dos Grupos



Os grupos se caracterizam pelas relagbes humanas entre seus membros.
Saber lidar com pessoas, individualmente ou em grupos passou a ser um dos
maiores problemas da empresa, no sentido de obter maior rendimento de
mao-de-obra, dentro do maximo de satisfacdo e do minimo de desgaste. O
administrador de empresa deve, de um lado, ser capaz de criar condigdes para que
sua empresa atinja da melhor forma seus objetivos e, de outro lado, que o seu
pessoal atinja os seus objetivos individuais.

Cabe ao administrador, em todos os niveis de supervisdao, aprender a
influenciar e a orientar o sentido das relacdes entre os individuos na empresa e
propiciar um clima positivo e favoravel as boas relacdes humanas, para que a
empresa possa realizar as suas fungdes principais. Um programa de relagoes
humanas tem por objetivo fomentar a cooperagao eficaz entre todos os membros
de uma comunidade de trabalho.

3.6.2 Proatividade

Pro (do grego prd) - Movimento para diante, posicao em frente, a favor de.
Atividade (do latim activitate) - Qualidade ou estado de ativo, agao, energia, forga,
vigor, vivacidade. Proatividade é fazer com que as coisas acontecam. Em realidade,
€ todo o ser humano que sabe comprometer-se com o que faz e quer fazé-lo cada
vez melhor, porque se encontra em um permanente crescimento pessoal. Capaz de
levar adiante projetos e trabalhos diversos com perseveranga, vontade e decisao.

v' Uma pessoa reativa enxerga um problema para cada resposta.

v" Uma pessoa proativa sempre enxerga uma resposta para cada problema.

v Uma pessoa reativa diz: “Pode ser possivel, mas é
dificil.”

v" Uma pessoa proativa diz: “Pode ser dificil, mas é
possivel.”

Seja Proativo!!

3.6.3 Regras para facilitar a Comunicagao Interpessoal

v Mantenha contato visual sem exagerar.



v Mantenha uma atitude atenta e calma.

v Se o siléncio se tornar embaragoso para o outro, procure reformular a ultima
coisa que vocé disse para que ele possa retornar o “fio da meada”.

Depois de fazer uma pergunta, € importante silenciar.

Nunca interrompa para retificar o que o outro esta dizendo.

Abstenha-se de julgamento em uma comunicagao.

Admita que o outro tenha seus valores, crencas ou idéias diferentes das suas.
Crie condigOes para que o outro possa expressar suas idéias, sentimentos,
valores e atitudes. Isto ndo significa que vocé deva concordar com as posturas do
outro, apenas compreendé-las e aceita-las.

D NN N NN

3.6.4 Como lidar com pessoas dificeis (mas que é obrigado a conviver)

As vezes vocé tem vontade de mandar acorrentar o
seu chefe chato numa montanha para um urubu |he
devorar o figado? No trabalho, tem que aturar gente
gue so fica enrolando, enrolando e nunca decide
nada? Ja esta cansado de ouvir dos “frentes frias” de
plantdo “ndo vai dar certo” ou “nao tenho nada a ver
com isso”? A Ulcera ataca s6 de ouvir a voz do
“sabe-tudo” do escritério, que parece que Vvive
testando a sua paciéncia?

Pois é. Ninguém estad imune a conviver com gente insuportavel. “Esse pessoal pode
tornar sua vida estressante e desagradavel, impedindo-o de alcancar metas
importantes”, dizem os médicos americanos.

Veja alguns conselhos para lidar com essa turminha dificil de engolir:

1. Em primeiro lugar, pare de perder tempo reclamando. Ficar sofrendo e
praguejando porque o outro ndo muda ndo ajuda em nada. Ao contrario, as

frustracdes e divergéncias tendem a piorar, o que pode acabar comprometendo seu
moral e sua produtividade.

2. Tente mudar de opinido sobre quem vocé ndo suporta. E dificil, sem duvida.
Mas talvez a tal criatura ndo seja assim tdo intragavel quanto vocé imagina.
Respire fundo e procure ver o que ela tem de bom. Oucga-a de verdade.
Aproxime-se dela. Ao mudar seu comportamento, a figura também aprendera
novas formas de agir com vocé.

3. Enfatize as semelhancas. Para se relacionar bem (ou menos mal) com alguém
cujo santo ndo bate com o seu, o primeiro passo é encontrar alguma afinidade,
algum interesse comum. Com certeza vocé ja se viu conversando com alguém e de
repente descobriu que as diferencas e as distancias iam diminuindo.

4, Vocé quer ser ouvido e compreendido? Pois entdo trate, antes, de ouvir e
compreender. Dé ao fulano abertura para ele falar o que quiser - sem fazer cara de
tédio, é dbvio. Ao saber o que ele pensa e sente, a probabilidade de também querer
escutar o que vocé tem a dizer aumenta consideravelmente.




5. Esclareca. Ao ouvir o que a pessoa quer falar, demonstre interesse. Como?
Fazendo perguntas que exijam mais que um grunhido como resposta, bem
entendido: “Do que esta falando?”, “A que esta se referindo?”, “Onde aconteceu?”,
“Quando?”, “"Como?”. A capacidade de fazer perguntas certeiras é fundamental para
obter as respostas que vocé quer.

6. Seja Franco. Muito mais eficiente do que se supde, a melhor politica para se
conseguir o melhor das pessoas é estabelecer com elas um didlogo honesto e
construtivo. Mas antes procure criar um clima de confianca e harmonia. Ou o tempo
pode fechar...

7. N3o perca a cabeca. Todo mundo sabe que quando um ndo quer, dois nao
brigam. Sim, arme-se de paciéncia. Durante uma conversa ou uma reunidao, quanto
mais vocé discordar, mais iminente serd a briga. Posicione-se, mas refreie os
impulsos de levar a coisa para o lado pessoal. Nao se queime a toa...

8. As vezes, a melhor opcado é capitular. Nem todos os problemas tém solucdo, e
alguns deles simplesmente ndo compensam resolver. Se a situacdo esta
insustentavel, se tudo o que faz ou diz s piora as coisas e vocé acredita que a
situacdo degringolou mesmo, lembre-se de que a prudéncia vale mais que a
coragem. Fique na sua. Ou desista de vez.

Reflita...

1. Antes de tomar uma decisdao importante para vocé e para a empresa, procure
escutar diferentes pontos de vista dos colegas.

2. Aprenda a negociar perguntando e obtendo o maximo de informacgdes antes de
apresentar seus argumentos ou idéias.

3. Aprenda a ser claro e objetivo em sua comunicagdao, falando mais com menor
uso de palavras e tempo.

4. Desenvolva sua capacidade de persuasao, procurando sempre entender o
ponto de vista de seu interlocutor e encontrando nele um ponto de partida para
apresentar o seu.

5. Esteja pronto a buscar consenso entre seus colegas, abrindo mao da defesa de
idéias ou posturas que sejam irrelevantes para o caso em questao.

6. Esteja pronto a acatar sugestdes, mesmo as que parecerem ruins. Vocé esta
recebendo uma consultoria gratis.

7. Procure aprender o significado real da empatia, colocando-se no lugar de seus
colegas, procurando sentir o que sentem e pensar como pensam.

8. Procure elogiar, motivar e encorajar seus colegas. Pessoas elogiadas e
encorajadas saem da defensiva e passam a se relacionar melhor.

9. Seja ético, respeite as pessoas e construa credibilidade. Ninguém gosta de se
relacionar com pessoas falsas, desonestas ou sem opinido.

10. Seja pontual, cumpra sua palavra e seus compromissos e evite ao maximo
decepcionar aqueles que estdo observando sua atuacao.

3.7) Teoria dos Dois Fatores




A Teoria dos dois fatores foi formulada e desenvolvida por Frederick
Herzberg, a partir de entrevistas feitas com 200 engenheiro e contadores da
industria de Pittsburgh. Estas procuravam identificar quais as consequéncias de
determinados tipos de acontecimentos na vida profissional dos entrevistados,
visando a determinar os fatores que os levaram a se sentirem excepcionalmente
felizes e aqueles que os fizeram sentir-se infelizes na situagao de trabalho.

Fatores Higiénicos: Ou fatores extrinsecos, pois se localizam no ambiente
que rodeia as pessoas e abrange as condigdes dentro das quais elas desempenham
seu trabalho. Como essas condigdes sao administradas e decididas pela empresa,
os fatores higiénicos sdao: o salario, os beneficios sociais, o tipo de chefia ou
supervisdo que as pessoas recebem de seus superiores, as condicoes fisicas e
ambientais de trabalho, as politicas e diretrizes da empresa, o clima de relagbes
entre a empresa e as pessoas que nela trabalham os regulamentos internos, etc.

Sao fatores de contexto e se situam no ambiente externo que cercam o
individuo. Contudo, de acordo com as pesquisas de Herzberg, quando os fatores
higiénicos sao 6timos, eles apenas evitam a insatisfacdo e, quando a elevam, nao
conseguem sustenta-la elevada por muito tempo. Porém, quando os fatores
higiénicos sdo péssimos ou precarios, eles provocam a insatisfacdo dos
empregados.

Fatores Motivacionais: Ou fatores extrinsecos, pois estao relacionados com o
conteudo do cargo e com a natureza das tarefas que o individuo executa. Assim
sendo, os fatores motivacionais estdo sobre controle do individuo pois estdo
relacionados com aquilo que ele faz e desempenha. Os fatores motivacionais
envolvem os sentimentos de crescimento individual, de reconhecimento profissional
e as necessidades de autoreavaliacdo e dependem das tarefas que o individuo
realiza no seu trabalho.

Os estudos de Herzberg levaram a conclusdao que os fatores que influiam na
prodicao de satisfacdao profissional eram desligados e distintos dos fatores que
levaram a insatisfagdao profissional. Assim, os fatores que causavam satisfacao
estdo relacionados a propria tarefa, relacbes com o que ele faz, reconhecimento
pela realizacao da tarefa, natureza da tarefa, responsabilidade, promogao
profissional e capacidade de melhor executa-la.

Por outro lado, constatou-se que os fatores causadores de insatisfacao sao
fatores ambientais, isto é, externos a tarefa, tais como: tipo de supervisdo recebida
no servigco, natureza das relagdes interpessoais, condicao do ambiente onde o
trabalho executado e finalmente o préprio salario.

3.7.1 Teoria X e Teoria Y

McGregorl0 compara dois estilos opostos e antagonicos de administrar: de
um lado, um estilo baseado na teoria tradicional, mecanicista e pragmatica (a que
deu o nome de Teoria X), e, de outro, um estilo baseado nas concepgdes modernas
a respeito do comportamento
humano (a que denominou Teoria Y).



a. Teoria X

E a concepgao tradicional de administracdo e baseia-se em convicgOes
erréneas e incorretas sobre o comportamento humano, a saber:

e As pessoas sao indolentes e preguicosas por natureza: elas evitam o trabalho ou
trabalham o minimo possivel, em troca de recompensas salariais ou materiais.

e Falta-lhes ambigdao: nao gostam de assumir responsabilidades e preferem ser
dirigidas e sentir-se seguras nessa dependéncia. O homem ¢é basicamente
egocéntrico e seus objetivos pessoais opdem-se, em geral, aos objetivos da
organizacgao.

e A sua prépria natureza leva-as a resistir as mudangas, pois procuram sua
seguranga e pretendem nao assumir riscos que as ponham em perigo.

e A sua dependéncia torna-as incapazes de autocontrole e autodisciplina: elas
precisam ser dirigidas e controladas pela administragao.

Essas concepgdOes e premissas a respeito da natureza humana formam a
Teoria X, que reflete um estilo de administracdo duro, rigido e autocratico e que faz
as pessoas trabalharem dentro de esquemas e padrdes planejados e organizados,
tendo em vista o alcance dos objetivos da organizacdo. As pessoas sao visualizadas
COMO Meros recursos ou meios de producao.

Para a Teoria X, a administracao caracteriza-se pelos seguintes aspectos:

¢ A administracdo deve promover a organizagao dos recursos da empresa (dinheiro,
materiais, equipamentos e pessoas) no interesse exclusivo de seus objetivos
econdmicos. A administracdo é um processo de dirigir os esforcos das pessoas,
incentiva-Ias, controlar suas acdes e modificar o seu comportamento para atender
as necessidades da empresa.

e Sem essa intervencdao ativa por parte da administracdo, as pessoas seriam
passivas em relacao as necessidades da empresa, ou mesmo resistiriam a elas. As
pessoas devem ser persuadidas, recompensadas, punidas, coagidas e controladas:
as suas atividades devem ser padronizadas e dirigidas em funcao dos objetivos da
empresa.

e Como as pessoas sao motivadas por incentivos econdmicos (salarios), a empresa
deve utilizar a remuneragdao como um meio de recompensa (para o bom
trabalhador) ou de punicao (para o empregado que nao se dedique suficientemente
a realizacao de sua tarefa).

A Teoria X representa o tipico estilo de administracdo da Administracao
Cientifica de Taylor, da Teoria Classica de Fayol e da Teoria da Burocracia de Weber
em diferentes estagios da teoria administrativa: bitolamento da iniciativa individual,
aprisionamento da criatividade, estreitamento da atividade profissional por meio do
método e da rotina de trabalho. A Teoria X forca as pessoas a fazerem exatamente
aquilo que a organizacao pretende que elas facam, independentemente de suas
opinides ou objetivos pessoais. Quando um administrador imp0e arbitrariamente e



de cima para baixo um esquema de trabalho e passa a controlar o comportamento
dos subordinados, ele estara fazendo Teoria X. O fato de ele impor autocratica ou
suavemente nao faz diferenca: ambas sao maneiras diferentes de se fazer Teoria X.
A propria Teoria das Relagdbes Humanas, em seu carater demagdgico e
manipulativo, também é uma forma suave, macia e enganosa de se fazer Teoria X.

b. Teoria Y
E a moderna concepcao de administracdo de acordo com a Teoria
Comportamental. A Teoria Y baseia- se em concepgdes e premissas atuais e sem

preconceitos a respeito da natureza humana, a saber:

e As pessoas nao tém desprazer inerente em trabalhar. Dependendo de certas
condicoes, o trabalho pode ser uma fonte de satisfacdo e recompensa (quando é
voluntariamente desempenhado) ou uma fonte de punicdo (quando é evitado
sempre que possivel). A aplicacdo do esforgo fisico ou mental em um trabalho é tdo
natural quanto jogar ou descansar.
e As pessoas ndo sao, por sua natureza intrinseca, passivas ou resistentes as
necessidades da empresa: elas podem tornar-se assim, como resultado de sua
experiéncia negativa em outras empresas.
e As pessoas tém motivacdo, potencial de desenvolvimento, padrées de
comportamento adequados e capacidade para assumir responsabilidades. O
funcionario deve exercitar autodirecdo e autocontrole a servico dos objetivos que
Ihe sao confiados pela empresa. O controle externo e a ameaga de punigao ndao sao
0os Unicos meios de obter a dedicacdo e esforco de alcancar os objetivos
empresariais.
¢ O homem médio aprende sob certas condicdes a aceitar, mas também a procurar
responsabilidade. A fuga a responsabilidade, a falta de ambicdo e a preocupacao
exagerada com a seguranca pessoal sao consequéncias da experiéncia insatisfatoéria
de cada pessoa, e ndo uma caracteristica humana inerente a todas as pessoas. Tal
comportamento ndo é causa: é efeito de experiéncia negativa em alguma empresa.
e A capacidade de alto grau de imaginacao e de criatividade na solugao de
problemas empresariais € amplamente - e ndo escassamente - distribuida entre as
pessoas. Na vida moderna, as potencialidades intelectuais das pessoas sao apenas
parcialmente utilizadas.
Em fungao dessas concepgoes e premissas a respeito da natureza humana, a Teoria
Y mostra um estilo de administracdo aberto, dinamico e democratico, por meio do
qual administrar torna-se um processo de criar oportunidades, liberar potenciais,
remover obstaculos, encorajar o crescimento individuai e proporcionar orientagao
quanto a objetivos.

A administracao segundo a Teoria Y caracteriza- se pelos seguintes aspectos:

e A motivacao, o potencial de desenvolvimento, a capacidade de assumir
responsabilidade, de dirigir o comportamento para os objetivos da empresa, todos
esses fatores estao presentes nas pessoas. Eles nao sao criados nas pessoas pela



administracao. E responsabilidade da administragdao proporcionar condigbes para
que as pessoas reconhecam e desenvolvam, por si mesmas, essas caracteristicas.

e A tarefa essencial da administracdo é criar condigdes organizacionais e métodos
de operacao através dos quais as pessoas possam atingir seus objetivos pessoais,
dirigindo seus proéprios esforcos em direcdo aos objetivos da empresa. A Teoria Y
propdoe um estilo de administragao participativo e baseado nos valores humanos e
sociais. Enquanto a Teoria X é a administragcdao por meio de controles externos
impostos as pessoas, a Teoria Y é a administracdo por objetivos que realca a
iniciativa individual. As duas teorias sdao opostas entre si. Em oposicao a Teoria X,
McGregor aponta a Teoria Y, segundo a qual administrar € um processo de criar
oportunidades e liberar potenciais rumo ao autodesenvolvimento das pessoas. No
longo periodo de predominio da Teoria X, as pessoas acostumaram-se a ser
dirigidas, controladas e manipuladas pelas empresas e a encontrar fora do trabalho
as satisfacOes para suas necessidades pessoais de auto-realizagdo. A Teoria Y é
aplicada nas empresas através de um estilo de direcdo baseado em medidas
inovadoras e humanistas, a saber:

a. Descentralizacdo das decisbes e delegacdo de responsabilidades. A fim de
permitir liberdade

3.7.2 Teoria das DecisoOes

Decisao € o processo de analise e escolha entre as alternativas disponiveis de
cursos de acdo que a pessoa devera seguir. Toda decisdo envolve seis elementos:
1. Tomador de decisdo. E a pessoa que faz uma escolha ou opgdo entre varias
alternativas futuras de acgao.

2. Objetivos. S3o os objetivos que o tomador de decisdo pretende alcangar com
suas agoes.

3. Preferéncias. Sdo os critérios que o tomador de decisdo usa para fazer sua
escolha.

4. Estratégia. E o curso de agdo que o tomador de decisdo escolhe para atingir
seus objetivos. O curso de acdo é o caminho escolhido e depende dos recursos de
que pode dispor.

5. Situagao. S3o os aspectos do ambiente que envolve o tomador de decisao,
alguns deles fora do seu controle, conhecimento ou compreensao e que afetam sua
escolha. 6. Resultado. E a consequéncia ou resultante de uma dada estratégia.

O tomador de decisdo estd inserido em uma situacdo, pretende alcancar
objetivos, tem preferéncias pessoais e segue estratégias (cursos de agdo) para
alcancar resultados. A decisao envolve uma opgao. Para a pessoa seguir um curso
de acdo, ela deve abandonar outros cursos que surjam como alternativas. Ha
sempre um processo de selecdo, isto é, de escolha de alternativas. O processo de
selecao pode ser uma acao reflexa condicionada (como digitar as teclas do
computador) ou produto de raciocinio, planejamento ou projecao para o futuro.
Todo curso de agdo é orientado no sentido de um objetivo a ser alcancado e segue
uma racionalidade. O tomador de decisao escolhe uma alternativa entre outras: se




ele escolhe os meios apropriados para alcancar um determinado objetivo, sua
decisao é racional.

3.7.3 Etapas do Processo Decisorial

O processo decisorial € complexo e depende das caracteristicas pessoais do
tomador de decisGes, da situacdo em que esta envolvido e da maneira como
percebe a situagcao. O processo decisorial exige sete etapas, a saber:

1. Percepgado da situagao que envolve algum problema.
2. Analise e definicao do problema.

3. Definigao dos objetivos.

4. Procura de alternativas de solucao ou de cursos

de agao.

5. Escolha (selegao) da alternativa mais adequada

ao alcance dos objetivos.

6. Avaliacdo e comparacdao das alternativas.

7. Implementacao da alternativa escolhida.

Cada etapa influencia as outras e todo o processo. Nem sempre as etapas
sao seguidas a risca. Se a pressao for muito forte para uma solucdo imediata, as
etapas 3, 5 e 7 podem ser abreviadas ou suprimidas. Quando nao ha pressdo,
algumas etapas podem ser ampliadas ou estendidas no tempo.

Decorréncias da Teoria das Decisoes

a. Racionalidade limitada. Ao tomar decisdes, a pessoa precisaria de um grande
numero de informacdes a respeito da situacdo para que pudesse analisa-las e
avalia-las. Como isso estd além da capacidade individual de coleta e analise, a
pessoa toma decisdes por meio de pressuposicoes, isto €, de premissas que ela
assume subjetivamente e nas quais baseia a sua escolha. As decisdes
relacionam-se com uma parte da situagdao ou com apenas alguns aspectos dela.

b. Imperfeicao das decisdes. Nao existem decisOes perfeitas: apenas umas sao
melhores do que outras quanto aos resultados reais que produzem. Para proceder
de maneira racional nas suas acoes, a pessoa precisa escolher dentre as diferentes
alternativas as que se diferenciam pelos seus resultados; esses, por sua vez,
devem estar ligados aos objetivos que a organizagao pretende atingir. O processo
decisério racional implica a comparacao de caminhos (cursos de agado) por meio da
avaliacao prévia dos resultados decorrentes de cada um e do confronto entre tais
resultados e os objetivos que se deseja atingir. O critério norteador na decisao é a
eficiéncia, isto €, a obtencdo de resultados maximos com recursos minimos.

c. Relatividade das decisdes. No processo decisorial, a escolha de uma
alternativa implica na renuncia das demais alternativas e a criacdo de uma




sequéncia de novas alternativas ao longo do tempo. A esses leques de alternativas
em cada decisdo da-se o nome de arvore de decisdao. Toda decisdo &, até certo
ponto, uma acomodacgdo, pois a alternativa escolhida jamais permite a realizacao
completa ou perfeita dos objetivos visados, representando apenas a melhor solugao
encontrada naquelas circunstancias. A situagdao .do meio ambiente limita as
alternativas disponiveis, estabelecendo o nivel que se pode atingir O processo
decisorial permite solucionar problemas ou defrontar-se com situagdes. A
subjetividade nas decisdes individuais é enorme.

d. Hierarquizacao das decisdoes. O comportamento € planejado quando é guiado
por objetivos e é racional quando escolhe as alternativas adequadas a consecucao
dos objetivos. Ha uma hierarquia para distinguir o que € um meio € 0 que é um
fim. Os objetivos visados pelas pessoas obedecem a uma hierarquia, na qual um
nivel é considerado fim em relacdo ao nivel mais baixo e é considerado meio em
relacao ao de ordem maior.

e. Racionalidade administrativa. Ha uma racionalidade no comportamento
administrativo, pois é planejado e orientado no sentido de alcancar objetivos da
maneira mais adequada. Os processos administrativos sdao basicamente processos
decisorios, pois consistem na definicdo de métodos rotineiros para selecionar e
determinar os cursos de acdo adequados, € na sua comunicacdo as pessoas por
eles afetados.

f. Influéncia organizacional: A organizacdo retira de seus participantes a
faculdade de decidir sobre certos assuntos e a substitui por um processo decisério
proprio, previamente estabelecido e rotinizado. As decisdes que a organizacdao toma
pelo individuo consistem em:

a. Divisao de tarefas. A organizacao limita o trabalho de cada pessoa para certas
atividades e funcgdes especificas, que sdo seus cargos.

b. Padroes de desempenho. A organizacdao define padroes que servem de guia e
orientagao

para o comportamento racional das pessoas e para a atividade de controle pela
organizacgao.

c. Sistemas de autoridade. A organizagao influencia e condiciona o comportamento
das pessoas por meio da hierarquia formal e do sistema informal de influenciacao
das pessoas.

d. Canais de comunicagao. A organizagao proporciona todas as informagoes vitais
no processo decisorio das pessoas.

e. Treinamento e doutrinagdo. A organizagao treina e condiciona nas pessoas 0s
critérios de decisao que ela pretende manter.

3.7.4 Homem administrativo




Para abastecer o processo decisdério, a organizacdao precisa coletar e
processar uma enorme variedade de informagdes para permitir a escolha de
alternativas, em situagdes que nunca revelam todas as opgdes disponiveis, nem os
possiveis resultados dessas alternativas. A capacidade da organizacdo de coletar e
processar tais informagdes para proporcionar as pessoas que decidem, no tempo
habil, as bases para que possam ser bem-sucedidas na escolha é limitada. Assim, o
tomador de decisao nao tem condicao de analisar todas as situagdes nem de
procurar todas as alternativas possiveis. Muito menos de buscar a melhor
alternativa ou a alternativa mais adequada entre todas. Assim, o comportamento
administrativo ndo é otimizante nem procura a melhor maneira, mas satisfaciente,
pois procura a maneira satisfatéria entre aquelas que conseguiu comparar.

Cada pessoa é um individuo que se contenta (um "satisficer"): para sua
satisfacdo ndo precisa do maximo absoluto, mas sim do suficiente para se
contentar dentro das possibilidades da situacao. O termo "satisficer" foi introduzido
por Simonl8 para significar que o homem considera suas satisfacoes
contentando-se com o que estd ao seu alcance, mesmo que seja um minimo, mas
gue na situacdo ou no momento, representa para ele o maximo. Com isso,
atenua-se o conceito do "homem econ6mico", cujas aspiracdes sdo objetivas e
materiais, procurando sempre a maximizagao absoluta ou a melhor maneira de
fazer algo. O processo decisorial tipico do homem administrativo é assim explicado:

1. O tomador de decisOes evita a incerteza e segue as regras padronizadas da
organizagao para tomar suas decisoes.

2. Ele mantém inalteradas as regras e as redefine somente quando sob pressao ou
crise.

3. Quando o ambiente muda subitamente e novas situagbes afloram ao processo
decisério, a organizacao é lenta no ajustamento. Ela tenta utilizar o seu modelo
atual para lidar com as condigdes modificadas.

3.8) Teoria do Desenvolvimento Organizacional (DO

A Teoria do Desenvolvimento Organizacional (DO) surgiu a partir de 1962,
decorrente das ideias de varios autores, a respeito do ser humano, da organizacdo
e do ambiente em que estes crescem e se desenvolvem.

Assim, o conceito de Desenvolvimento Organizacional esta intimamente
ligado aos conceitos de mudanca e de capacidade adaptativa a mudanca

Conceito de Organizacao

O conceito de organizacdo para os especialistas em D O é tipicamente
comportamentalista: "uma organizacdo é a coordenacao de diferentes atividades de
contribuintes individuais com a finalidade de efetuar transagdes planejadas com o
ambiente". Esse conceito utiliza a nogao tradicional de divisao do trabalho ao se
referir as diferentes atividades e a coordenacdo existente na organizacao e




refere-se as pessoas como contribuintes das organizagdes, em vez de estarem elas
proprias, as pessoas, totalmente nas organizacdes. As contribuicdes de cada
participante a organizagdo variam enormemente em fungdo ndo somente das
diferencas individuais, mas também do sistema de recompensas e contribuicdes
pela organizacao.

Toda organizagao atua em determinado meio ambiente e sua existéncia e
sobrevivéncia dependem da maneira como ela se relaciona com esse meio. Assim,
ela deve ser estruturada e dinamizada em fungdo das condigles e circunstancias
que caracterizam o meio em que ela opera.

Os autores do DO adotam uma posicdo antagOnica ao conceito tradicional
da organizagao, salientando as diferencas fundamentais existentes entre os
sistemas mecanicos (tipicos do conceito tradicional) e os sistemas organicos
(abordagem do DO).Os sistemas organicos tornam as organizacoes coletivamente
conscientes dos seus destinos e da orientacao necessaria para melhor se dirigir a
eles. Desenvolvem uma nova conscientizagcao social dos participantes das
organizacgdes, os quais, contando com sua vivéncia particular, seu passado pessoal
e sua autoconscientizagao, definem o papel deles em relagcdo a sua organizacao.

DIFERENCAS ENTRE SISTEMAS MECANICOS E SISTEMAS
ORGANICOS

Sistemas Mecanicos Sistemas Organicos
- Enfase exclusivamente individual e - Enfase nos relacionamentos entre e
nos cargos da organizacgao. dentro dos grupos.
- Relacionamento do tipo autoridade - - Confianga e crenga reciprocas.
obediéncia. - Interdependéncia e
- Rigida adesdo a delegacéao e a responsabilidade compartilhada.
responsabilidade dividida. - Participacao e responsabilidade
- Rigidas divisdao do trabalho e multigrupal.
supervisdo hierarquica. - Tomada de decisoes
- Tomada de decisdes centralizada. descentralizada.
- Controle rigidamente centralizado. - Amplo compartilhamento de
- Solucdo de conflitos por meio de responsabilidade e de controle.
repressao, arbitragem e/ou - Solugao de conflitos através de
hostilidade. negociagao ou de solugao de

problemas.

3.8.1 Conceito de Cultura Organizacional

Toda organizagdo tem a sua cultura prépria. Da-se o nome de cultura
organizacional ao modo de vida proprio que cada organizacao desenvolve em seus
participantes. A cultura organizacional repousa sobre um sistema de crengas e
valores, tradicdes e habitos, uma forma aceita e estavel de interacbes e de
relacionamentos sociais tipicos de cada organizacdo. A cultura de uma organizacao




nao é estatica e permanente, mas sofre alteracdes ao longo do tempo, dependendo
de condigcOes internas ou externas. Algumas organizagdes conseguem renovar
constantemente sua cultura mantendo a sua integridade e personalidade, enquanto
outras permanecem com sua cultura amarrada a padrdes antigos e ultrapassados.

Os autores do D.O. consideram que mudar a estrutura organizacional nao é
suficiente para mudar uma organizacdo. A Unica maneira viavel de mudar uma
organizacao é mudar sua cultura, isto €, os sistemas dentro dos quais as pessoas
vivem e trabalham. Para que as organizagdes possam sobreviver e se desenvolver,
para que exista a renovacao e a revitalizacao, deve-se mudar a cultura
organizacional.

Além da cultura organizacional, os autores do DO pdem énfase no clima
organizacional. O clima organizacional constitui o meio interno de uma organizacao,
a atmosfera psicoldgica caracteristica em cada organizagdao. O clima organizacional
esta intimamente ligado ao moral e a satisfacdo das necessidades humanas dos
participantes. O clima pode ser saudavel ou doentio, pode ser quente ou frio, pode
ser negativo ou positivo, satisfatorio ou insatisfatério, dependendo de como os
participantes se sentem em relacdo a sua organizacdo. A dificuldade na
conceituacao do clima organizacional reside no fato de que o clima é percebido de
maneiras diferentes por diferentes individuos. Algumas pessoas sdao mais ou menos
sensiveis do que outras em relacdo a alguns aspectos do clima. Além do mais, uma
caracteristica que parece ser positiva para uma pessoa pode ser percebida como
insatisfatéria ou negativa por outras. Assim, o clima organizacional é constituido
por "aquelas caracteristicas que distinguem a organizacdo de outras organizagoes e
que influenciam o comportamento das pessoas na organizagao". O conceito de
clima organizacional envolve diferentes graus, como o tipo de organizagdao, a
tecnologia utilizada, as politicas da companhia, as metas operacionais, os
regulamentos internos - todos constituindo os fatores estruturais -, além de
atitudes, formas de comportamento social que sdao encorajadas ou sancionadas -
gue sao os fatores sociais. Assim, o clima resulta de um completo envolvimento de
componentes relacionados com aspectos formais e informais da organizagao, dos
sistemas de controle, dos procedimentos de trabalho, das regras e normas, e das
relagdes interpessoais existentes na organizagao.

Cada organizagao é um sistema complexo e humano, com caracteristicas
proprias, com sua proépria cultura e seu proprio clima organizacional. Todo esse
conjunto de variaveis deve ser continuamente observado, analisado e aperfeicoado
para que resultem motivacdao e produtividade. Para mudar a cultura e o clima
organizacionais, a organizacao precisa ter capacidade inovadora, ou seja, deve ter
as seguintes caracteristicas:

a) adaptabilidade, ou seja, capacidade de resolver problemas e de reagir de
maneira flexivel as exigéncias mutaveis e inconstantes do meio ambiente. E, para
ser adaptavel, a organizacao deve:

- ser flexivel, para poder adaptar e integrar novas atividades;

- ser receptiva e transparente a novas idéias, sejam elas intra ou
extraorganizacionais;




b) senso de identidade, ou seja, o conhecimento e a compreensdao do passado e do
presente da organizacao, bem como a compreensao e compartilhamento dos
objetivos da organizacdo por todos os seus participantes. Aqui nao ha lugar para
alienacdao do empregado, mas para o comprometimento do participante;

c) perspectiva exata do meio ambiente, ou seja, uma percepcao realista a uma
capacidade de investigar, diagnosticar e compreender o meio ambiente;

d) integracdo entre os participantes, de tal forma que a organizagdao possa se
comportar como um todo organico.

Assim, ndo basta apenas mudar a estrutura. Had que se mudar a cultura.
3.8.2 Conceito de mudanca organizacional

O mundo de hoje caracteriza-se por um ambiente em constante mudanca.
O ambiente que envolve as organizacdes é extremamente dinamico, exigindo delas
uma elevada capacidade de adaptacao como condicao basica de sobrevivéncia. A
década dos anos 60 foi a "década da explosao", caracterizando os novos ambientes
que proporcionaram o aparecimento do DO, a saber:

1. O ambiente geral altamente dinamico envolvendo a explosao do conhecimento,
da tecnologia, das comunicacdes e da economia. Essa conturbacao impoe
exigéncias completamente diferentes sobre a Administracdo e os participantes,
modificando inteiramente o relacionamento entre ambos;

2. O ambiente empresarial, diferente de toda a experiéncia do passado, em face da
internacionalizacao dos mercados, da vida mais curta dos produtos, da crescente
importancia do "marketing", das diferentes e complexas relacdes entre linha e
"staff", das participagdes multiplas dos individuos em diferentes grupos e
organizacdes e da natureza mutdvel do trabalho, produz uma série de exigéncias
inteiramente novas para o administrador;

3. Os anuais valores em mutacdao a medida que melhoram as condiges humanas.
Toda essa multiplicidade de variaveis complexas, mutaveis, explosivas e poderosas
levou a uma conclusao: apenas esforcos isolados, lentos e gradativos de se
taparem alguns dos buracos da organizagao sao insuficientes para se levar o barco
adiante. Tornou-se imperiosa "a necessidade de estratégias coordenadas e de mais
longo prazo com o objetivo de desenvolver climas dentro da organizagao, maneiras
de trabalhar, relacdes, sistemas de comunicagdes e sistemas de informagdes que
sejam congruentes com as exigéncias prognosticaveis e ndo-prognosticaveis dos
anos futuros. E foi a partir destas necessidades que surgiram os esforcos
sistematicos de mutacgao planejada: o desenvolvimento organizacional.




O processo de mudancga organizacional comeca com o aparecimento de
forcas que vém de fora ou de algumas partes da organizacao. Essas forcas podem
ser exdgenas ou enddgenas a organizagao.

As forgas exdgenas provém do ambiente, como as novas tecnologias,
mudanca em valores da sociedade e novas oportunidades ou limitagdes do
ambiente (econémico, politico, legal e social). Essas forcas externas criam a
necessidade de mudanga organizacional interna. As tentativas de mudanca interna
podem ser conscientemente planejadas para que o ajustamento as novas condigdes
externas se processe com a minima perturbacdo do equilibrio estrutural e de
comportamento existente dentro da organizagao.

As forcas endogenas que criam necessidade de mudanca estrutural e
comportamental provém da tensdo organizacional: tensdo nas atividades,
interacdes, sentimentos ou resultados de desempenho no trabalho. Estas forcas de
mudanca representam condigdes de equilibrio ja perturbado dentro de uma ou mais
partes da organizagao.

O desenvolvimento organizacional é necessario sempre que a organizagao
concorra e lute pela sobrevivéncia em condicdes de mudanca. Toda mudanca é um
problema que deve ser solucionado de forma racional e eficiente. Cada época
desenvolve uma forma organizacional mais adequada e caracteristica a sua
natureza. As mudancas que estdo ocorrendo no mundo moderno tornam necessario
revitalizar e reconstruir as nossas organizacdes. Estas tém de se adaptar as
mudancas do ambiente. As mudangas organizacionais ndo devem ser feitas ao
acaso, ao sabor da inércia ou da improvisacdo, mas tém de ser planejadas.

Enguanto a mudanca genérica envolve alteracdes no ambiente em geral, a
mudanca organizacional € um conjunto de alteragdes estruturais e
comportamentais dentro de uma organizagdao. Esses dois tipos fundamentais de
alteragdes - estruturais e comportamentais - sdo interdependentes e se
interpenetram intimamente.

3.8.3 Conceito de desenvolvimento

A tendéncia natural de toda organizagao é crescer e desenvolver-se. Essa
tendéncia tem suas origens em fatores enddgenos (internos, sejam eles estruturais
ou comportamentais, e relacionados com a prépria organizacao em si) e exdgenos
(externos e relacionados com as demandas e influéncias do ambiente). O
desenvolvimento €& um processo lento e gradativo que conduz ao exato
conhecimento de si proprio e a plena realizacdo de suas potencialidades. Assim, o
desenvolvimento de uma organizagao lhe permite:

1. um conhecimento profundo e realistico de si prépria e de suas possibilidades;

2. um conhecimento profundo e realistico do meio ambiente em que opera;

3. um planejamento adequado e realizacdo bem-sucedida de relacdes com o meio
ambiente e com os seus participantes;




4. uma estrutura interna suficientemente flexivel com condicdes para se adaptar
em tempo as mudancas que ocorrem, tanto no meio ambiente com que se
relaciona como entre os seus participantes;

5. os meios suficientes de informagdao do resultado dessas mudangas e da
adequacao de sua resposta adaptativa.

Os autores do D.O. salientam que "se encararmos as organizagdes como
estruturas organicas adaptaveis, capazes de resolver problemas, as inferéncias
guanto a sua eficiéncia ndo se devem basear em medidas estaticas de producao,
embora estas possam ser Uteis, mas nos processos pelos quais a organizagao
aborda os problemas". A eficiéncia da organizacao relaciona-se diretamente com
sua capacidade de sobreviver, de adaptar-se, de manter sua estrutura e tornar-se
independente da funcao particular que preenche. A fim de que uma organizagao
possa alcancar um certo nivel de desenvolvimento, ela pode utilizar diferentes
estratégias de mudanca.

Assim, existem trés diferentes tipos de estratégias de mudanca:

1. Mudancga evoluciondria: "quando a mudanca de uma acdo para outra que a
substitui é pequena e dentro dos limites das expectativas e dos arranjos do status
guo". Geralmente a mudanca evoluciondria é lenta, suave e nao transgride as
expectativas daqueles que nela estdao envolvidos ou sdo por ela afetados. Ha uma
tendéncia de se repetirem e reforcarem as solugdes que se demonstrem sodlidas e
eficientes e de se abandonarem as solucgdes fracas e deficientes;

2. Mudanca revolucionaria: "quando a mudanca de uma acdo para a acdo que a
substitui contradiz ou destrdi os arranjos do status quo". Geralmente a mudancga
revoluciondria é rapida, intensa, brutal, transgride e rejeita as antigas expectativas
e introduz expectativas novas. Enquanto as mudancas evolucionarias, por
ocorrerem aos poucos, nao provocam geralmente grande entusiasmo ou forte
resisténcia, o mesmo ndo acontece com as mudangas revolucionarias, geralmente
subitas e causadoras de grande impacto;

3. O desenvolvimento sistematico: é diferente de ambos os tipos de mudanca
citados. No desenvolvimento sistematico, os responsaveis pela mudanga delineiam
modelos explicitos do que a organizacdo deveria ser em comparagao com o que é ,
enquanto aqueles cujas acbes serdao afetadas pelo desenvolvimento sistematico
estudam, avaliam e criticam o modelo de mudanga, para recomendar alteracdes
nele, baseados em seu préprio discernimento e compreensdo. Assim, dizem os
autores, dimensdes adicionais de comportamento e de experiéncia humanos sao
trazidas para a dinamica da mudanca, o que ndao ocorre com os dois tipos de
mudancas. As tensdes intelectuais e emocionais criadas entre todos os
responsaveis pelo planejamento e implementacdo estimulam a mudanca. Essas
tensdes baseiam-se em compreensao, discernimento, comprometimento e
conviccdo quanto a correcdo da mudanca do que € para o que deveria ser. Assim,
as mudancgas resultantes traduzem-se por apoio e ndo por resisténcias ou
ressentimentos.




Esses trés tipos de estratégias de mudanca podem ser observados na
conduta das organizagoes, seja na sua forma pura ou em um numero quase infinito
de combinacbes. Os autores preocupam-se com a Ultima das estratégias
mencionadas, ou seja, com o desenvolvimento sistematico.

CAPITULO 04 - ABORDAGENS BUROCRATICAS E
ESTRUTURALISTAS DA ADMINISTRACAO

4.1) Modelo Burocratico da Administracao

4.1.1 Os pressupostos basicos da Teoria Burocratica de Max Weber

Max Weber (1864-1920), socidlogo alemdo, foi o criador da Sociologia da
Burocracia. Foi professor das Universidades de Friburgo e de Heidelberg e ficou
famoso pela teoria das estruturas de autoridade. Com a traducao de alguns de seus
livros para a lingua inglesa, por Talcott Parsons, tomou corpo nos Estados Unidos a
Teoria da Burocracia em Administracdo. Sua obra é realmente muito vasta. Seu
principal livro, para o propésito deste estudo, é "A Etica Protestante e o Espirito de
Capitalismo", Sao Paulo, Livrada Pioneira Editora, 1967.

Origens da teoria da burocracia

A Teoria da Burocracia desenvolveu-se dentro da Administracao ao redor dos
anos 40, em funcao principalmente dos seguintes aspectos:

a) A fragilidade e parcialidade tanto da Teoria Classica como da Teoria das Relagdes
Humanas, ambas oponentes e contraditdrias entre si, mas sem possibilitarem uma
abordagem global, integrada e envolvente dos problemas organizacionais. Ambas
revelam dois pontos de vista extremistas e incompletos sobre a organizagao,
gerando a necessidade de um enfoque mais amplo e completo, tanto da estrutura
como dos participantes da organizagao.

b) Tornou-se necessario um modelo de organizacdo racional capaz de caracterizar
todas as variaveis envolvidas, bem como o comportamento dos membros dela



participantes, e aplicdvel ndao somente a fabrica, mas a todas as formas de
organizacao humana e principalmente as empresas.

c) O crescente tamanho e complexidade das empresas passou a exigir modelos
organizacionais mais bem definidos. Alguns historiadores verificaram que a
"industria em grande escala depende da sua organizacao, da Administracdo e do
grande numero de pessoas com diferentes habilidades. Milhares de homens e
mulheres devem ser colocados em diferentes setores de produgao e em diferentes
niveis hierarquicos: os engenheiros e administradores no alto da piramide e os
operarios na base. Devem executar tarefas especificas, devem ser dirigidos e
controlados. Tanto a Teoria Classica como a Teoria das Relagdes Humanas
mostraram-se insuficientes para responder a nova situacdo, que se tomava mais
complexa.

d) O ressurgimento da Sociologia da Burocracia, a partir da descoberta dos
trabalhos de Max Weber, o seu criador. Segundo essa teoria, um homem pode ser
pago para agir e se comportar de certa maneira preestabelecida, a qual lhe deve
ser explicada com exatiddo, muito minuciosamente e em hipdtese alguma
permitindo que suas emocgdes interfiram no seu desempenho. A Sociologia da
Burocracia propdés um modelo de organizacao e os administradores ndao tardaram
em tentar aplica-lo na pratica em suas empresas. A partir dai, surge a Teoria da
Burocracia na Administracao.

Origens da burocracia

A burocracia € uma forma de organizacdo humana que se baseia na
racionalidade, isto é, na adequacdao dos meios aos objetivos (fins) pretendidos, a
fim de garantir a maxima eficiéncia possivel no alcance desses objetivos. As origens
da burocracia - como forma de organizacdo humana - remontam a época da
Antigliidade, quando o ser humano elaborou e registrou seus primeiros cédigos de
normatizacao das relagdes entre o Estado e as pessoas e entre as pessoas.
Contudo, a burocracia - tal como existe hoje, teve sua origem nas mudancas
religiosas verificadas apds o Renascimento. Nesse sentido, salienta Max Weber que
o moderno sistema de producao, eminentemente racional e capitalista, nao se
originou das mudancas tecnoldgicas nem das relacdes de propriedade, como
afirmava Karl Marx, mas de um novo conjunto de normas sociais morais, as quais
denominou "ética protestante": o trabalho duro e arduo, a poupanca e o ascetismo
gue proporcionaram a reaplicacdo das rendas excedentes, em vez de seu dispéndio
e consumo em simbolos materiais e improdutivos de vaidade e prestigio.

Weber notou que o capitalismo, a organizacdo burocratica e a ciéncia
moderna constituem trés formas de racionalidade que surgiram a partir dessas
mudancas religiosas ocorridas inicialmente em paises protestantes - como
Inglaterra e Holanda - e ndo em paises catélicos. As semelhancas entre o
protestantismo e o comportamento capitalista sao impressionantes, porquanto
essas trés formas de racionalidade se apoiaram nas mudancas religiosas.



Autoridade Legal, Racional ou Burocratica

Quando os subordinados aceitam as ordens dos superiores como justificadas,
porque concordam com um conjunto de preceitos ou normas que consideram
legitimos e dos quais deriva o comando. E o tipo de autoridade técnica,
meritocratica e administrada. Baseia-se na promulgacdo. A idéia basica
fundamenta-se no fato de que as leis podem ser promulgadas e regulamentadas
livremente por procedimentos formais e corretos. O conjunto governante é eleito e
exerce o comando de autoridade sobre seus comandados, seguindo certas normas
e leis. A obediéncia ndo é devida a alguma pessoa em si, seja por suas qualidades
pessoais excepcionais ou pela tradicdo, mas a um conjunto de regras e
regulamentos legais previamente estabelecidos.

A legitimidade do poder racional e legal baseia-se em normas legais
racionalmente definidas. Na dominacdao legal, a crenca na justica da lei é o
sustentaculo da legitimacdo. O povo obedece as leis porque acredita que elas sao
decretadas por um procedimento escolhido tanto pelos governados como pelos
governantes. Além disso, o governante é visto como uma pessoa que alcancou tal
posicdo exclusivamente por procedimentos legais (como nomeacao, eleigoes,
concursos etc.) e é em virtude de sua posicao alcancada que ele exerce o poder
dentro dos [imites fixados pelas regras e regulamentos sancionados legalmente.

O aparato administrativo que corresponde a dominacao legal é a burocracia.
Tem seu fundamento nas leis e na ordem legal. A posicdo dos funcionarios
(burocratas) e suas relacbes com o governante, os governados e seus proprios
colegas burocratas sao estritamente definidas por regras impessoais e escritas, que
delineiam de forma racional a hierarquia do aparato administrativo, os direitos e
deveres inerentes a cada posicdo, os métodos de recrutamento e selegcdo etc. A
burocracia é a organizacao tipica da sociedade moderna democratica e das grandes
empresas. A autoridade legal, por esse motivo, ndao abrange apenas a moderna
estrutura do Estado, mas principalmente as organizagdes nado-estatais,
particularmente as grandes empresas. Através do - "contrato" ou instrumento
representativo da relagdao de autoridade dentro da empresa capitalista, as relacdes
de hierarquia nela passam a constituir esquemas de autoridade legal.

Muito embora tenham existido administragcbes burocraticas no passado,
somente com a emergéncia do Estado Moderno - o exemplo mais préoximo do tipo
legal de dominacdo - € que a burocracia passou a prevalecer em tao larga escala.
Todavia, a burocratizacdo nado se limita a organizagdo estatal, pois embora Weber
tenha elaborado o conceito de burocracia a partir de sua sociologia politica, ele
usou o conceito de modo mais abrangente, englobando as demais instituicdes
sociais além da administracdo publica. Weber notou a proliferacdo de organizagdes
de grande porte, tanto no dominio religioso (a Igreja) como no educacional (a
Universidade) ou no econ0mico (as grandes empresas), que adotaram o tipo
burocratico de organizacdao, concentrando os meios de administracdo no topo da
hierarquia e utilizando regras racionais e impessoais, visando a maxima eficiéncia.



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

1. O desenvolvimento de uma economia monetadria: a moeda ndo apenas facilita,
mas racionaliza as transagdes econémicas. Na burocracia, a moeda assume o lugar
da remuneracao em espécie para os funcionarios, permitindo a centralizacdo da
autoridade e o fortalecimento da administracao burocratica.

2. O crescimento quantitativo e qualitativo das tarefas administrativas do Estado
Moderno: apenas um tipo burocratico de organizagao poderia arcar com a enorme
complexidade e tamanho de tais tarefas.

3. A superioridade técnica - em termos de eficiéncia - do tipo burocratico de
administragao: que serviu como uma forca autdbnoma interna para impor sua
prevaléncia. "A razao decisiva da superioridade da organizagao burocratica sempre
foi unicamente sua superioridade técnica sobre qualquer outra forma de
organizacgao.

4. O desenvolvimento tecnoldgico fez com que as tarefas da administracdo
tendessem ao aperfeicoamento. Assim, 0s sistemas sociais cresceram em demasia,
as grandes empresas passaram a produzir em massa, sufocando as pequenas.
Além disso, nas grandes empresas hd uma necessidade crescente de cada vez mais
se obter um controle e uma maior previsibilidade do seu funcionamento.

O modelo concebido com grande antecipacao por Max Weber tem muita
semelhanga com as grandes organizagdes modernas, como a General Motors, a
Philips, a Sears Roebuck, a Ford etc.

4.1.2 Caracteristicas da Burocracia segundo Weber

Segundo o conceito popular, a burocracia é visualizada geralmente como uma
empresa ou organizacao onde o papeldrio se multiplica e se avoluma, impedindo as
solugdes rapidas ou eficientes. O termo também é empregado com o sentido de
apego dos funcionarios aos regulamentos e rotinas, causando ineficiéncia a
organizacao. O leigo passou a dar o nome de burocracia aos defeitos do sistema
(disfuncdes) e nao ao sistema em si mesmo.

O conceito de burocracia para Max Weber é exatamente o contrario. A
burocracia é a organizacdo eficiente por exceléncia. E para conseguir essa
eficiéncia, a burocracia precisa detalhar antecipadamente e nos minimos detalhes
como as coisas deverao ser feitas.

Segundo Max Weber, a burocracia tem as seguintes caracteristicas principais:

1. CARATER LEGAL DAS NORMAS E REGULAMENTOS



A burocracia é uma organizacao ligada por normas e regulamentos
previamente estabelecidos por escrito. Em outros termos, € uma organizagao
baseada em uma espécie de legislacao prépria (como a Constituicdo para o Estado,
os estatutos para a empresa privada etc.) que define antecipadamente como a
organizacao burocratica devera funcionar. Essas normas e regulamentos sdo
escritos. Também sao exaustivos porque procuram cobrir todas as areas da
organizacao, prever todas as ocorréncias e enquadra-las dentro de um esquema
previamente definido capaz de regular tudo o que ocorra dentro da organizagao. As
normas e regulamentos sdao racionais porque sao coerentes com o0s objetivos
visados. Neste sentido, a burocracia é uma estrutura social racionalmente
organizada. As normas e regulamentos sao legais porque conferem as pessoas
investidas da autoridade um poder de coacgdo sobre os subordinados e também os
meios coercitivos capazes de impor a disciplina. As normas e regulamentos sao
escritos para assegurar uma interpretacdo sistematica e univoca. Desta maneira,
economizam esforgos e possibilitam a padronizagao dentro da organizagao.

2. CARATER FORMAL DAS COMUNICACOES

A burocracia é uma organizacgao ligada por comunicacdes escritas. As regras,
decisGes e acdes administrativas sdo formuladas e registradas por escrito. Dai o
carater formal da burocracia: todas as agdes e procedimentos sdao feitos para
proporcionar comprovacdo e documentacao adequadas. Além disso, a interpretagao
univoca das comunicacdes também é assegurada. Como muitas vezes certos tipos
de comunicagdes sao feitos reiterada e constantemente, a burocracia langa mao de
rotinas e de formuldrios para facilitar as comunicacdes e para rotinizar o
preenchimento de sua formalizagao.

3. CARATER RACIONAL E DIVISAO DO TRABALHO

A burocracia é uma organizacao que se caracteriza por uma sistematica
divisdo do trabalho. Essa divisao do trabalho atende a uma racionalidade, isto &, ela
€ adequada aos objetivos a serem atingidos: a eficiéncia da organizagdao. Dai o
aspecto racional da burocracia. Ha uma divisao sistematica do trabalho, do direito e
do poder, estabelecendo as atribuicdes de cada participante, os meios de
obrigatoriedade e as condigOes necessarias. Cada participante passa a ter o seu
cargo especifico, as suas funcbes especificas e a sua especifica esfera de
competéncia e de responsabilidade. Cada participante deve saber qual a sua tarefa,
gual é a sua capacidade de comando sobre os outros e, sobretudo, quais sao os
[imites de sua tarefa, direito e poder, para nao ultrapassar esses [imites, nao
interferir na competéncia alheia nem prejudicar a estrutura existente. Assim, as
incumbéncias administrativas sdo altamente diferenciadas e especializadas e as
atividades sdo distribuidas de acordo com os objetivos a serem atingidos.

4. IMPESSOALIDADE NAS RELAGOES



Essa distribuicdo de atividades é feita impessoalmente, ou seja, é feita em
termos de cargos e fungdes e nao de pessoas envolvidas. Dai o carater impessoal
da burocracia. A administracao da burocracia é realizada sem considerar as pessoas
como pessoas, mas como ocupantes de cargos e de funcdes. O poder de cada
pessoa € impessoal e deriva do cargo que ocupa. Também a obediéncia prestada
pelo subordinado ao superior é impessoal. Ele obedece ao superior, nao em
consideracao a sua pessoa, mas ao cargo que o superior ocupa. A burocracia
precisa garantir a sua continuidade ao longo do tempo: as pessoas vém e vao, os
cargos e funcbes permanecem. Cada cargo abrange uma area ou setor de
competéncia e de responsabilidade.

5. HIERARQUIA DA AUTORIDADE

A burocracia é uma organizacdo que estabelece os cargos segundo o principio
da hierarquia. Cada cargo inferior deve estar sob o controle e supervisao de um
posto superior. Nenhum cargo fica sem controle ou supervisdo. Dai a necessidade
da hierarquia da autoridade para fixar as chefias nos diversos escaldoes de
autoridade. Esses escaldes proporcionarao a estrutura hierarquica da organizagao.
A hierarquia é a ordem e subordinacdo, a graduacao de autoridade corresponde as
diversas categorias de participantes, funcionarios, classes etc. Todos os cargos
estdo dispostos em graduacgdes hierarquicas que encerram determinados privilégios
e obrigacoes, estreitamente definidos por meio de regras [imitadas e especificas.

A autoridade - o poder de controle resultante de uma posicao reconhecida -
€ inerente ao cargo e nao ao individuo especifico que desempenha o papel oficial. A
distribuicdo de autoridade dentro do sistema serve para reduzir ao minimo o atrito,
por via do contato (oficial) amplamente restritivo, em relacdo as maneiras
previamente definidas pelas regras de organizacao. Desta forma, o subordinado
esta protegido da acao arbitraria do seu superior, dado que as agdes de ambos se
processam dentro de um conjunto mutuamente reconhecido de regras.

6. ROTINAS E PROCEDIMENTOS ESTANDARDIZADOS

A burocracia é uma organizagao que fixa as regras e normas técnicas para o
desempenho de cada cargo. O ocupante de um cargo - o funcionario - ndo pode
fazer o que quiser, mas o que a burocracia imp0e que ele faca. As regras e normas
técnicas regulam a conduta do ocupante de cada cargo, cujas atividades devem ser
executadas de acordo com as rotinas e procedimentos fixados pelas regras e
normas técnicas.
Toda a estrutura da burocracia é projetada intencionalmente de acordo com
principios racionais: a disciplina no trabalho e o desempenho no cargo sao
assegurados por um conjunto de regras e normas que tentam ajustar
completamente o funciondrio as exigéncias do cargo e as exigéncias da
organizacao: a maxima produtividade. Essa racionalizacdo do trabalho encontra sua
forma mais extremada na Administracao Cientifica, que "atingiu os maiores trunfos
no condicionamento e treinamento racionais do desempenho no trabalho. Todas as



atividades de cada cargo sao desempenhadas segundo padrdes claramente
definidos, nos quais cada conjunto de acbes estd funcionalmente relacionado com
os propdsitos da organizacao, segundo uma maneira ideal. Esses padrdes facilitam
a pronta avaliacao do desempenho de cada participante.

7. COMPETENCIA TECNICA E MERITOCRACIA

A burocracia € uma organizacao na qual a escolha das pessoas é baseada no
mérito e na competéncia técnica e nao em preferéncias pessoais. A admissdo, a
transferéncia e a promocdo dos funcionarios sao baseadas em critérios, validos
para toda a organizacao, de avaliacdo e de classificacdo, e ndao em critérios
particulares e arbitrarios. Esses critérios universais sao racionais e levam em conta
a competéncia, o mérito e a capacidade do funcionario em relacdo ao cargo ou
funcdo considerados. Dai a necessidade de exames, concursos, testes e titulos para
admissdo e promocdo dos funcionarios.

8. ESPECIALIZACAO DA ADMINISTRACAQO

A burocracia € uma organizacdao que se baseia na separagdao entre a
propriedade e a administracao. Os membros do corpo administrativos devem estar
completamente separados da propriedade dos meios de produgdao. Em outros
termos, os administradores da burocracia ndo sdo os seus donos ou proprietarios.
O dirigente ndo é necessariamente o dono do negdcio ou um grande acionista da
organizacao, mas um profissional especializado na sua administracdo. Com a
burocracia surge o profissional que se especializa em gerir a organizagao, e dai o
gradativo afastamento do capitalista da gestdo dos negdcios, diversificando as suas
aplicacdes financeiras de capital. Os meios de produgdo, isto €&, os recursos
necessarios para desempenhar as tarefas da organizacdo, nao sao propriedades dos
burocratas, mas estdo acima destes. O funcionario ndao pode vender, comprar ou
herdar sua posicao ou seu cargo, e sua posicao e seu cargo nao podem ser
apropriados e integrados ao seu patriménio privado. Essa estrita separacao entre
os rendimentos e os bens privados e os publicos é a caracteristica especifica da
burocracia e que a distingue dos tipos patrimonial e feudal de administragao. Existe
um principio de completa separacdo entre a propriedade que pertence a
organizacao e a propriedade pessoal do funcionario.

9. PROFISSIONALIZACAO DOS PARTICIPANTES

A burocracia é uma organizacao que se caracteriza pela profissionalizacdo
dos seus participantes. Cada funcionario da burocracia é um profissional, pelas
seguintes razoes:

a) E um especialista: cada funcionario é especializado nas atividades do seu cargo.
Sua especializacao varia conforme o nivel onde estd situado. Enquanto os que
ocupam posicoes no topo da organizacao sao generalistas, a medida que se desce



nos escaldes hierarquicos, os que ocupam posicdes mais baixas vao-se tomando
gradativamente mais especialistas.

b) E assalariado: os funciondrios da burocracia percebem saldrios correspondentes
ao cargo que ocupam. Quanto mais elevado o cargo na escala hierdrquica, maior o
salario e, obviamente, o poder. Os funciondrios devem ser recompensados
exclusivamente por saldrios e ndo devem receber pagamentos de clientes, a fim de
preservarem sua orientagdo para a organizagao, suas normas e regulamentos. O
trabalho na burocracia representa geralmente a principal ou Unica fonte de renda
do funcionario.

c) E ocupante de cargo: o funcionario da burocracia € um ocupante de cargo e seu
cargo é a sua principal atividade dentro da organizacao, tomando todo o seu tempo
de permanéncia nela. O funcionario ndo ocupa um cargo por vaidade ou por
honrada, mas sim porque € o seu meio de vida, o seu ganha-pao.

d) E nomeado por superior hierdrquico: o funciondrio é um profissional selecionado
e escolhido por sua competéncia e capacidade, nomeado (admitido), assalariado,
promovido ou demitido da organizacdao pelo seu superior hierarquico. O superior
hierarquico tem plena autoridade (autoridade de linha) sobre seus subordinados.
Em outros termos, € o superior quem toma decisbes a respeito de seus
subordinados.

e) Seu mandato é por tempo indeterminado: quando um funcionario ocupa um
cargo dentro da burocracia, o seu tempo de permanéncia nesse cargo é indefinido e
indeterminado. Nao que o cargo seja vitalicio, mas porque nao existe uma norma
ou regra que determine previamente o tempo de permanéncia de um funcionario,
seja no cargo, seja na organizacgao.

f) Segue carreira dentro da organizacdo: a medida que um funcionario revela
mérito, capacidade e competéncia, ele pode vir a ser promovido para outros cargos
superiores. Em outros termos, o funcionario na burocracia também é recompensado
por uma sistematica promogao, através de uma carreira dentro da organizagao. O
funcionario é um profissional que faz do trabalho a sua carreira, ao longo de sua
vida.

g) Nao possui a propriedade dos meios de produgao e administracdao: o
administrador administra a organizacdo em nome dos proprietarios, enquanto o
funcionario, para trabalhar, precisa das maquinas e dos equipamentos fornecidos
pela organizacdao. Como essas maquinas e equipamentos vao-se tornando
sofisticados pela tecnologia e, portanto, caros, somente as grandes organizagoes
passam a ter condicdes financeiras de adquiri-los. Dai as organizagoes
gradativamente assumem o monopdlio dos meios de producdo. O administrador
administra a organizacdo, mas nao é o proprietario dos meios de producdo. O
funcionario utiliza as maquinas e equipamentos mas nao € o dono delas.



h) E fiel ao cargo e identifica-se com os objetivos da empresa: o funcionario passa
a defender os interesses do seu cargo e da sua organizacdo, em detrimento dos
demais interesses envolvidos.

i) O administrador profissional tende a controlar cada vez mais completamente as
burocracias, pelas seguintes razoes:

* aumento do numero de acionistas das grandes organizacdes, ocasionando
dispersao e fragmentacao da propriedade das suas agoes;

* 0s proprietarios que, em funcdo de sua riqueza, controlavam uma Unica
organizagao, concentrando nela toda a sua fortuna, passaram a dispersar o risco do
seu investimento em muitas outras organizacdes. Em decorréncia disso, hoje em
dia, o controle acionario esta subdividido e diminuido com o crescimento do nimero
de acionistas;

* os administradores profissionais, através de sua carreira dentro da organizacao,
chegam a posicoes de comando e de controle, sem possuirem a propriedade da
coisa comandada e controlada. Assim, um administrador pode ter mais poder sobre
a organizacao do que um grande acionista.

10. COMPLETA PREVISIBILIDADE DO FUNCIONAMENTO

A consequéncia desejada da burocracia é a previsibilidade do comportamento
dos seus membros. No modelo de Weber, todos os funcionarios se comportam de
acordo com as normas e regulamentos da organizagdao, a fim de que esta atinja a
maxima eficiéncia possivel. Tudo na burocracia é estabelecido no sentido de prever
antecipadamente todas as ocorréncias e rotinizar sua execugao, para que a maxima
eficiéncia do sistema seja plenamente alcancada.

Aparentemente, Weber ndao previu nenhuma diferenciagdo no
comportamento humano dentro da organizacao. Antes, pelo contrario, a burocracia
parece assentar-se numa visao padronizada do comportamento humano. Weber
ndao considera a organizagao informal. Parece simples ignora-la. Na verdade, a
organizacao informal ndo é prevista por Weber, ou seja, ndo esta considerada nas
consequéncias desejadas das organizacdes. A organizacdo informal aparece como
um fator de imprevisibilidade das burocracias, pois o sistema social racional puro de
Weber pressupde que as reagdes e o comportamento humano sejam perfeitamente
previsiveis, uma vez que tudo estara sob o controle de normas racionais e legais,
escritas e exaustivas. A organizagao informal surge como uma derivagao direta do
sistema burocratico, como uma consequéncia da impossibilidade pratica de se
bitolar e padronizar completamente o comportamento humano nas organizagoes.

A burocracia é baseada em: Consequéncias Objetivo:
previstas:

1. Carater legal das normas. Previsibilidade do Maxima eficiéncia

2. Carater formal das Comportamento da organizacao.

comunicagoes. humano.

3. Divisao do trabalho. Padronizacao do




4. Impessoalidade no desempenho
relacionamento. dos participantes.
5. Hierarquizagao da
autoridade.

6. Rotinas e procedimentos.
7. Competéncia técnica e
mérito.

8. Especializagao da
administragao.

9. Profissionalizagao.

10. Previsibilidade do
funcionamento.

4.1.3 Vantagens da burocracia

Weber viu inUmeras razdes para explicar o avanco da burocracia sobre as
outras formas de associacdo. Para ele, comparar os mecanismos burocraticos com
outras organizacdes é o mesmo que comparar a producdo da maquina com outros
modos ndao-mecanicos de producdo.

As vantagens da burocracia, para Weber, sao:

1. Racionalidade em relagao ao alcance dos objetivos da organizagao.

2. Precisdao na definicao do cargo e na operacao, pelo conhecimento exato dos
deveres.

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

4. Univocidade de interpretacao garantida pela regulamentacdo especifica e escrita.
Por outro lado, a informacdo é discreta, pois é fornecida apenas a quem deve
recebé-la.

5. Uniformidade de rotinas e procedimentos que favorece a padronizagao, reducao
de custos e de erros, pois os procedimentos sao definidos por escrito.

6. Continuidade da organizacao através da substituicdo do pessoal que é afastado.
Além disso, os critérios de selecao e escolha do pessoal baseiam-se na capacidade
e na competéncia técnica.

7. Reducao do atrito entre as pessoas, pois cada funcionario conhece aquilo que é
exigido dele e quais sao os [imites entre suas responsabilidades e as dos outros.

8. Constancia, pois 0s mesmos tipos de decisdo devem ser tomados nas mesmas
circunstancias.

9. Subordinagao dos mais novos aos mais antigos, dentro de uma forma estrita e
bem conhecida, de modo que o superior possa tomar decisbes que afetem o nivel
mais baixo.

10. Confiabilidade, pois o negdécio é conduzido de acordo com regras conhecidas,
sendo que grande numero de casos similares sdo metodicamente tratados dentro




da mesma maneira sistematica. As decisdes sao previsiveis e o processo decisorio,
por ser despersonalizado no sentido de excluir sentimentos irracionais, como o
amor, raiva, preferéncias pessoais, elimina a discriminacdo pessoal.

11. Existem beneficios sob o prisma das pessoas na organizacao, pois a hierarquia
é formalizada, o trabalho é dividido entre as pessoas de maneira ordenada, as
pessoas sao treinadas para se tomarem especialistas em seus campos particulares,
podendo encarreirar-se na organizacdo em funcdo de seu mérito pessoal e
competéncia técnica. Nessas condicdes, o trabalho é profissionalizado, o nepotismo
€ evitado e as condicdes de trabalho favorecem a moralidade econdmica e
dificultam a corrupgdo. A equidade das normas burocraticas, quase sempre
baseadas em padrdes universalisticos de justica e de tratamento igualitario, tem a
virtude de assegurar cooperacao entre grande nimero de pessoas sem que essas
pessoas se sintam necessariamente cooperadoras. As pessoas cumprem as regras
organizacionais principalmente porque os fins alcancados pela estrutura total sao
altamente valorizados e cada qual deve fazer a sua prépria parte para que o
objetivo seja alcangado.

4.1.4 Racionalidade burocratica

Um conceito muito ligado a burocracia é o de racionalidade. No sentido
weberiano, a racionalidade implica adequacao dos meios aos fins. No contexto
burocratico, isto significa eficiéncia. Semelhante ao conceito de Taylor, um processo
€ racional se os meios mais eficientes sdo escolhidos para sua implementacdo. Para
Weber, sdao as metas coletivas da organizagdao e ndo as dos seus membros
individuais que sdao levadas em consideragcdao. Deste modo, o fato de uma
organizacao ser racional nao implica necessariamente que seus membros ajam
racionalmente no que concerne as suas préprias metas e aspiragdes. Muito ao
contrario, quanto mais racional e burocratica torna-se uma organizagao, tanto mais
os membros individuais tornam-se simples engrenagens de uma maquina,
ignorando o propdsito e o significado de seu comportamento.

Para Weber, a racionalidade funcional é atingida pela elaboragdao - baseada
no conhecimento cientifico - de regras que servem para dirigir, partindo de cima,
todo comportamento de encontro a eficiéncia. E esta concepcao de racionalidade
gue fundamenta a teoria de Administracao Cientifica que almeja a descoberta e
aplicagcao da melhor maneira de desempenho e de trabalho industrial.

Weber usa o termo burocratizacdo em um sentido mais amplo, referindo-se
também as formas de agir e de pensar que existem ndo somente no contexto
organizacional, mas que permeiam toda a vida social. O termo burocratizacao
usado por Weber coincide mais ou menos com o conceito de racionalizagao. Assim,
0 racionalismo, para Weber, tanto pode referir-se aos meios racionais e sua
adequacdo ou inadequacdo para se chegar a um fim, qualquer que seja (atividade
racional da organizacdo burocratica), como também pode referir-se a visao racional
do mundo através de conceitos cada vez mais precisos e abstratos, desenvolvidos
inclusive pela ciéncia, rejeitando toda religido e valores metafisicos ou tradicionais
(desmistificacdo do préprio mundo).



Embora considerasse a burocracia como a mais eficiente forma de organizagao
criada pelo homem, Weber temia esta grande eficiéncia, cujos resultados, advindos
da crescente burocratizacdo do mundo moderno, seriam uma enorme ameaca a
liberdade individual e as instituicdes democraticas das sociedades ocidentais.

4.1.5 Dilemas da Burocracia

O préprio Weber notou a fragilidade da estrutura burocratica, que enfrenta
um dilema tipico: de um lado, existem pressdes constantes de forgcas exteriores
para encorajar o burocrata a seguir outras normas diferentes das da organizagao e,
de outro lado, o compromisso dos subordinados com as regras burocraticas tende a
se enfraquecer gradativamente. A organizacao, para ser eficiente, exige um tipo
especial de legitimidade, racionalidade, disciplina e limitagcao de alcance.

A capacidade para aceitar ordens e regras como legitimas, principalmente
guando repugnam os desejos da pessoa, exige um nivel de renuncia que é dificil de
se manter. Assim, as organizacdes burocraticas apresentam uma tendéncia a se
desfazerem, seja na direcdo carismatica, seja na tradicional, onde as relacdes
disciplinares sdo mais "naturais" e "afetuosas" e menos separadas das outras. Além
do mais, a capacidade de renuncia exigida pela organizacdo racional ndao pode se
desenvolver no seu interior, pois como diz Etzioni, depende de relagdes sociais mais
amplas, que existem na familia tradicional ou no grupo carismatico. Assim, a
racionalidade da estrutura racional é fragil e precisa ser constantemente protegida
contra pressoes externas, a fim de poder ser dirigida para os seus objetivos e nao
para outros.

Para Weber, os burocratas sao pessoas que formam o corpo administrativo
da hierarquia e estrutura da organizagdao, devidamente indicadas, que seguem as
regras impostas e servem aos objetivos da organizacao. Contudo, Weber salienta
também a existéncia de chefes ndo-burocraticos, que indicam e nomeiam os
subordinados, que estabelecem as regras, que resolvem os objetivos que deverao
ser atingidos e geralmente sao eleitos ou herdam sua posigdao, como, por exemplo,
os presidentes, os diretores e os reis.

Esses chefes (ndo-burocraticos) da organizacdo desempenham o importante
papel de estimular a ligagao emocional e mesmo irracional dos participantes com a
racionalidade, pois a identificacdo com uma pessoa, um lider ou um chefe da
organizacao influi psicologicamente, reforcando o compromisso abstrato com as
regras da organizacao e dela permitindo uma imagem mais concreta e "afetuosa".

Na organizacdo burocratica, as identificacbes referem-se a posicao e nao ao
ocupante. Se os individuos se ausentam, morrem ou se aposentam, sdo
substituidos por outros pelo critério de qualificacdo técnica e a eficiéncia da
organizacdao nao ¢é prejudicada. Porém, a auséncia ou morte de um chefe
nao-burocratico da organizacdo - Unico individuo perante o qual as identificacbes
sdo pessoais, e ndo-burocraticas - provoca uma crise, a chamada crise de
sucessdo, que geralmente é acompanhada de um periodo de instabilidade. Alega
Weber que a crise de sucessao € mais evidente nos estados totalitarios, mas que



também as empresas, igrejas, exércitos ou outras organizagdes podem estar
sujeitos a ela.

As burocracias estabelecem normas e precisam imp06-las. Tém regulamentos
e regras. Dao ordens que devem ser obedecidas a fim de que a organizagao
funcione com eficiéncia.

4.1.6 Disfungdes da Burocracia

Para Weber, a burocracia € uma organizacdo cujas consequéncias desejadas
se resumem na previsibilidade do seu funcionamento no sentido de obter a maior
eficiéncia da organizacdo. Todavia, ao estudar as consequéncias previstas (ou
desejadas) da burocracia que a conduzem a maxima eficiéncia, notou também as
consequéncias imprevistas (ou indesejadas) e que a levam a ineficiéncia e as
imperfeicdes. A estas consequéncias imprevistas, deu-se o nome de disfungdes da
burocracia, para designar as anomalias de funcionamento responsaveis pelo sentido
pejorativo que o termo burocracia adquiriu junto aos leigos no assunto. Robert K.
Merton salienta que os cientistas tém dado muita énfase aos resultados positivos e
as funcdes da organizacao burocratica, descuidando-se das tensdes internas de tais
estruturas, enquanto o leigo, ao contrario, tem exagerado exatamente as
imperfeicdes da burocracia.

Na verdade, ndo existe uma organizacao plenamente racional e o formalismo
nao tem a profundidade descrita por Weber. Por outro lado, o conceito popular de
burocracia faz pensar que o grau de eficiéncia administrativa deste sistema social
racional é baixissimo. Isto porque o tipo ideal de burocracia sofre transformacodes
guando operado por homens. Segundo Merton, o homem (excluido dos estudos de
Max Weber, que descreveu um sistema social desumano e mecanicista), quando
participa da burocracia, faz com que toda a previsibilidade do comportamento, que
deveria ser a maior consequéncia da organizacdo, escape ao modelo
preestabelecido. Ocorre, entdo, o que passou a se denominar disfuncdes da
burocracia, isto €, anomalias e imperfeicdes no funcionamento da burocracia. Cada
disfuncdo é o resultado de algum desvio ou exagero em cada uma das
caracteristicas do modelo burocratico explicado por Weber. Cada disfuncdo é uma
consequéncia nao-prevista pelo modelo weberiano.

As disfungdes da burocracia sao basicamente as seguintes:

1. INTERNACIONALIZAGAO DAS REGRAS E EXAGERADO APEGO AOS
REGULAMENTOS

As diretrizes da burocracia, emanadas através das normas e regulamentos,
para atingir os objetivos da organizacdo, tendem a adquirir um valor positivo,
proprio e importante, independentemente daqueles objetivos, passando a
substitui-los gradativamente. As normas e regulamentos passam a se transformar
de freios em objetivos. Passam a ser absolutos e prioritarios: o funcionario adquire
"viseiras" e esquece que a flexibilidade é uma das principais caracteristicas de



qgualquer atividade racional. Com isto, o funciondrio burocrata torna-se um
especialista, nao por possuir conhecimento de suas tarefas, mas por conhecer
perfeitamente as normas e os regulamentos que dizem respeito ao seu cargo ou
funcdo. Os regulamentos, de meios, passam a ser os principais objetivos do
burocrata.

2. EXCESSO DE FORMALISMO E DE PAPELORIO

A necessidade de documentar e de formalizar todas as comunicagdes dentro
da burocracia a fim de que tudo possa ser devidamente testemunhado por escrito
pode conduzir a tendéncia ao excesso de formalismo, de documentacdao e,
consequentemente, de papeldrio. Alids, o papeldrio constitui uma das mais
gritantes disfungdes da burocracia, o que leva o leigo, muitas vezes, a imaginar que
toda burocracia tem necessariamente um volume inusitado de papeldrio, de vias
adicionais de formuldrios e de comunicacgoes.

3. RESISTENCIA A MUDANGAS

Como tudo dentro da burocracia é rotinizado, padronizado, previsto com
antecipacdo, o funcionario geralmente se acostuma a uma completa estabilidade e
repeticdo daquilo que faz, o que passa a lhe proporcionar uma completa seguranca
a respeito de seu futuro na burocracia. Atendendo as normas e regulamentos
impostos pela burocracia, o funciondrio torna-se simplesmente um executor das
rotinas e procedimentos, os quais passa a dominar com plena seguranca e
tranquilidade com o passar do tempo. Quando surge alguma possibilidade de
mudanca dentro da organizacao, essa mudanca tende a ser interpretada pelo
funcionario como algo que ele desconhece, e, portanto, algo que pode trazer perigo
a sua seguranca e tranquilidade. Com isto, a mudanca passa a ser indesejavel para
o funcionario. E, na medida do possivel, ele passa a resistir a qualquer tipo de
mudanca que se queira implantar na burocracia. Essa resisténcia a mudanga pode
ser passiva e quieta, como pode ser ativa e agressiva através de comportamentos
de reclamagao, tumultos e greves.

4. DESPERSONALIZACAO DO RELACIONAMENTO

A burocracia tem com uma de suas caracteristicas a impessoalidade no
relacionamento entre os funcionarios. Dai o seu carater impessoal, pois ela enfatiza
0S cargos e nao as pessoas que os ocupam. Isto leva a uma diminuigcao das
relagcbes personalizadas entre os membros da organizagao: diante dos demais
funcionarios, o burocrata ndao os toma mais como pessoas mais ou menos
individualizadas, mas como ocupantes de cargos, com direitos e deveres
previamente especificados. Dai a despersonalizacdo gradativa do relacionamento
entre os funciondarios da burocracia. Os funcionarios passam a conhecer os colegas
nao pelos seus nomes pessoais, mas pelos titulos dos cargos que ocupam. Algumas
vezes, o conhecimento é feito pelo niumero do registro do colega ou por qualquer
outra forma de identificagdo das pessoas imposta pela organizagao.



5. CATEGORIZACAO COMO BASE DO PROCESSO DECISORIAL

A burocracia se assenta em uma rigida hierarquizacdao da autoridade.
Portanto, quem toma decisbes em qualquer situacao serd aquele que possui a mais
elevada categoria hierarquica, independentemente do seu conhecimento sobre o
assunto. Quem decide é sempre aquele que ocupa o posto hierdarquico mais alto,
mesmo que nada saiba a respeito do problema a ser resolvido. Por outro lado,
categorizar significa uma maneira de classificar as coisas, estereotipadamente, a
fim de lidar com elas com mais facilidade. Quanto mais se langar mao da
categorizagdo no processo decisorial, menor sera a procura de alternativas
diferentes de solugao.

6. SUPERCONFORMIDADE AS ROTINAS E PROCEDIMENTOS

A burocracia baseia-se em rotinas e procedimentos, como meio de garantir
que as pessoas facam exatamente aquilo que delas se espera. Como uma
burocracia eficaz exige devogao estritas as normas e regulamentos, essa devogao
as regras e regulamentos conduz a sua transformagdao em coisas absolutas: as
regras e rotinas nao mais sao consideradas como relativas a um conjunto de
objetivos, mas passam a ser absolutas. Com o tempo, as regras e as rotinas
tornam-se sagradas para o funciondrio. O impacto dessas exigéncias burocraticas
sobre a pessoa provoca profunda [imitacdo em sua liberdade e espontaneidade
pessoal, além da crescente incapacidade de compreender o significado de suas
proprias tarefas e atividades dentro da organizacdo como um todo. Estudando o
efeito da estrutura burocratica sobre a personalidade dos individuos, alguns autores
chegaram a algumas conclusdes, como a "incapacidade treinada" (no conceito de
Veblen38, ou a "deforrnacao profissional"” ou, ainda, a "psicose ocupacional”, para
mostrar que o funciondario burocrata trabalha em funcdao dos regulamentos e das
rotinas, e nao em fungcao dos objetivos organizacionais que foram realmente
estabelecidos. Essa superconformidade as regras, aos regulamentos, as rotinas e
procedimentos conduz a uma rigidez no comportamento do burocrata: o funcionario
passa a fazer o estritamente contido nas normas, nas regras, nos regulamentos,
nas rotinas e procedimentos impostos pela organizagao. Esta perde toda a sua
flexibilidade, pois o funcionario restringe-se ao desempenho minimo. Perde sua
iniciativa, criatividade e inovacao.

7. EXIBICAO DE SINAIS DE AUTORIDADE

Como a burocracia enfatiza a hierarquia de autoridade, torna-se necessario
um sistema capaz de indicar, aos olhos de todos, aqueles que detém o poder. Dai
surge a tendéncia a utilizacdo intensiva de simbolos ou de sinais de status para
demonstrar a posicao hierarquica dos funcionarios, como o uniforme, a localizagao
da sala, do banheiro, do estacionamento, do refeitério, o tipo de mesa etc., como
meios de identificar quais sao os principais chefes da organizacao. Em algumas



organizacdes - como o exército, a Igreja etc. - o uniforme constitui um dos
principais sinais de autoridade.

8. DIFICULDADE NO ATENDIMENTO A CLIENTES E CONFLITOS COM O PUBLICO

O funcionario estd completamente voltado para dentro da organizacdo, para
suas normas e regulamentos internos, para suas rotinas e procedimentos, para seu
superior hierarquico que avalia o seu desempenho. Essa sua atuacao interiorizada
para a organizagao geralmente o leva a criar conflitos com os clientes da
organizacao. Todos os clientes sdao atendidos de forma padronizada, de acordo com
os regulamentos e rotinas internos, fazendo com que o publico se irrite com a
pouca atengao e descaso para com o0s seus problemas particulares e pessoais. Com
as pressdoes do publico, que pretende solucdes personalizadas que a burocracia
padroniza, o funcionario passa a perceber essas pressdes como ameagas a sua
propria seguranca. Dai a tendéncia a defesa contra pressdes externas a burocracia.

Com essas disfungdes, a burocracia torna-se esclerosada, fecha-se ao cliente,
gue é o seu préprio objetivo, e impede totalmente a inovacdo e a criatividade.

Caracteristicas da Burocracia Disfuncdes da Burocracia

1. Carater legal das normas 1. Internalizacdo das normas

2. Carater formal das comunicacoes 2. Excesso de formalismo e papelério
3. Divisao do trabalho 3. Resisténcia a mudancas

4. Impessoalidade no relacionamento 4. Despersonalizagao do

5. Hierarquizagao da autoridade relacionamento

6. Rotinas e procedimentos 5. Categorizagao o relacionamento
7. Competéncia técnica e mérito 6. Superconformidade

8. Especializagao da administragao 7. Exibigao de sinais de autoridade
9. Profissionalizacao 8. Dificuldades com clientes
Previsibilidade do funcionamento Imprevisibilidade do funcionamento

As causas das disfuncdes da burocracia residem basicamente no fato de que
a burocracia nao leva em conta a chamada organizacao informal que existe
fatalmente em qualquer tipo de organizagdo, nem se preocupa com a variabilidade
humana (diferencas individuais entre as pessoas) que necessariamente introduz
variacdes no desempenho das atividades organizacionais. Em face da exigéncia de
controle que norteia toda a atividade organizacional é que surgem as
consequéncias imprevistas da burocracia.

4.2) Teoria Estruturalista da Administracao

A Teoria Estruturalista surgiu por volta de 1950, como desdobramento das
analises dos autores voltados para a Teoria da Burocracia que tentaram conciliar as
teses propostas pela Teoria Classica e pela Teoria de Relacdbes Humanas.
Representa também uma visdo extremamente critica da organizagao formal.




Parte do conceito de estrutura (do grego - struo = ordenar) como uma
composicdo de elementos visualizados em relagao a totalidade da qual fazem parte.
As partes sao reunidas em um arranjo de natureza estruturada e tornam-se
subordinadas ao todo (estrutura) e qualquer modificagdo em uma das partes
implica em modificacdes nas demais partes.

4.2.1 Origens do Estruturalismo

1. Oposicao a Teoria Tradicional e a Teoria das Relagdes Humanas;

2. Necessidade de visualizar a organizagao como uma unidade social - onde grupos
sociais compartilham os objetivos da organizacao;

3. A influéncia do estruturalismo nas ciéncias sociais - filosofia, psicologia,
antropologia e na linglistica;

4. Novo conceito de estrutura - é o conjunto formal de dois ou mais elementos que
permanecem inalterados. A estrutura mantém-se mesmo com a alteracao dos seus
elementos ou relagoes.

O conceito de estrutura significa a analise interna de uma totalidade em seus
elementos constitutivos, suas disposicao, suas inter-relagdes, etc., permitindo uma
comparacao, pois pode ser aplicado a coisas diferentes entre si.

4.2.2 A sociedade de organizagoes

Para os estruturalistas, a sociedade moderna e industrializada é uma
sociedade de organizagdes, das quais o homem passa a depender para nascer,
viver, e morrer. O estruturalismo ampliou o estudo das interagbes entre os grupos
sociais, iniciado pela Teoria das Relacdbes Humanas, para o das interacdes entre as
organizagoes sociais.

Para os estruturalistas a Teoria das Organizacdes € um campo definido
dentro da administracao, derivado de varias fontes, especialmente os trabalhos de
Taylor e Fayol, da psicologia e da sociologia, da Escola das Relagdes Humanas,
tendo sido mais desenvolvido a partir do momento em que incorporou a Sociologia
da Burocracia de Max Weber.

As organizacoes desenvolveram-se através de quatro etapas:



Etapa da natureza — os elementos da natureza constituiam a base Unica de
subsisténcia. O papel do capital e do trabalho & irrelevante;

Etapa do trabalho - surge uma revolugcdo no desenvolvimento da
humanidade. Os elementos da natureza passam a ser transformados através
do trabalho. © trabalho passa a condicionar as formas de organizacédo da

sociedade;

Etapa do capital — capital prepondera sobre a natureza e o trabalho;

Etapa da organizacdo — a natureza, o trabalho e o capital se submetem a
organizacdo. O predominio da organizacdc revelou o seu carater
independente em relac@o a natureza o trabalho e o capital.

Para atingir um alto grau de industrializacdo a sociedade passou por varias fases:
a) Universalismo da Idade média;

b) O liberalismo econdmico e social dos séculos XVIII e XIX;

c) O socialismo, com o advento do século XX;

d) A atualidade, que se caracteriza com a sociedade de organizagoes.

As organizagdes sao mais eficientes por duas razdes basicas:

1. As mudancas histéricas ocorridas na sociedade permitiram um ambiente social
mais compativel com as organizagoes;

2. As teorias da administracdo desenvolveram técnicas de planejar, organizar,
dirigir, coordenar e controlar, bem como um aumento do racionalismo das
organizagoes; A sociedade moderna atribui um elevado valor moral ao
racionalismo, a eficiéncia e a competéncia. “A organizacdo cria um poderoso
instrumento social, através da coordenacdo de um grande numero de agoes
(Mirshawken, 1991)".

4.2.3 As Organizagoes

As organizagdes sdao a manifestacdo de uma sociedade altamente
especializada e interdependente, que se caracteriza por um crescente padrdao de
vida. Elas permeiam todos os aspectos da vida moderna e envolvem a participagao
de numerosas pessoas. A eficiéncia é obtida quando a organizacdo aplica seus
recursos naquela alternativa que produz o melhor resultado.

A teoria estruturalista concentra-se no estudo das organizagdes, na sua
estrutura interna e na interacdao com outras organizagdes. As organizagdes sao
concebidas como “unidade sociais (ou agrupamentos humanos) intencionalmente
construidas e reconstruidas, a fim de atingir objetivos especificos. Incluem-se
exércitos, escolas, hospitais, igrejas e prisdes; excluem-se as tribos, classes,
grupos étnicos, grupos de amigos e familias” (Certo, 1994). De acordo Walton
(1986), as organizagdes sao um conjunto de relagdes sociais estaveis e
deliberadamente criadas com a explicita intencdao de alcancar objetivos ou
propodsitos, € uma unidade social dentro da qual as pessoas alcancam relacbes



estaveis entre si, no sentido de facilitar o alcance de um conjunto de objetivos ou
metas.

As burocracias constituem um tipo especifico de organizagcao: as chamadas
organizagoes formais. As organizagdes formais sao caracterizadas por regras,
regulamentos e estruturas hierarquicas para ordenar as relagdes entre os seus
membros. Elas permitem reduzir as incertezas decorrentes da variabilidade humana
(diferencas individuais entre as pessoas).

4.2.4 O homem organizacional

A teoria classica caracterizou o “*homo economicus” e a Teoria das Relacbes
Humanas, “o homem social”, a teoria estruturalista o “homem organizacional”, ou
seja, o homem que desempenha papéis em diferentes organizacoes.

O homem moderno, ou seja, o homem organizacional precisa ter as
seguintes caracteristicas:

1. Flexibilidade, em face das constantes mudancas que ocorrem na vida moderna,
bem como, da diversidade de papéis;

2. Tolerancia as frustracdes, para evitar o desgaste emocional decorrente do
conflito entre as necessidades organizacionais e individuais;

3. Capacidade de adiar as recompensas e poder compensar o trabalho rotineiro
dentro da organizacgao;

4. Permanente desejo de realizacdo para garantir a conformidade e cooperagao com
as normas que controlam e asseguram o acesso as posicdes de carreira dentro da
organizacao. O homem organizacional reflete uma personalidade cooperativa e
coletivista. As organizagdes sociais, por sua vez, sao consequéncias da necessidade
que a pessoa tem de relacionar-se e juntar-se com outras pessoas, a fim de poder
realizar seus objetivos.

Dentro da organizacao social as pessoas ocupam certos papéis: papel é o
nome dado a certo conjunto de comportamentos solicitados a uma pessoa. O papel
prescrito para o individuo é reforcado pela sua prépria motivacdo em
desempenha-lo eficazmente.

4.2.5 Abordagens Mdltiplas

Abordagem miuiltipla: os diferentes enfoques da organizacao

Para os estruturalistas, as organizagdes podem ser concebidas segundo duas
diferentes concepgoes:

Modelo Racional da Organizacao

Concebe a organizagao com um meio deliberado e racional de alcangar metas
conhecidas. Os objetivos organizacionais sao explicitados — como maximizagao dos
lucros - e todos os aspectos e componentes da organizacdo sao escolhidos em



funcao de sua contribuicdo ao objetivo e as estruturas organizacionais sao cuidadas
para atingir a mais alta eficiéncia, os recursos sao adequados e alocados de acordo
com um plano diretor, todas as agdes sdo apropriadas e iniciadas por apenas e seus
resultados devem coincidir com os planos.

Modelo Natural de Organizacao

Concebe a organizagdo como um conjunto de partes independentes que
constituem o todo: cada parte contribui com algo e recebe algo do todo, o qual, por
sua vez, é interdependente com um ambiente mais amplo.

O objetivo basico é a sobrevivéncia do sistema.

Abordagem Multipla: Os niveis da organizacao

As organizacOes caracterizam-se por uma hierarquia de autoridade, isto &,
pela diferenciacdo de poder. Sdo considerados trés niveis organizacionais:
. Nivel institucional: é o nivel organizacional mais elevado, composto dos
dirigentes ou de altos funcionarios. E também denominado nivel estratégico, pois &,
responsavel pela definicio dos principais objetivos e ads estratégias
organizacionais.
. Nivel Gerencial: é o nivel intermediadrio, situado entre o institucional e o
técnico, cuidando do relacionamento e da integracdo desses dois niveis. Uma vez
tomadas as decisdes no nivel institucional, o nivel gerencial é o responsavel pela
sua transformacdao em planos e em programas para que o nivel técnico os execute.
. Nivel Técnico: é o nivel mais baixo da organizacdo. Também denominado
nivel operacional, é o nivel em que as tarefas sdo executadas, os programas sao
desenvolvidos e as técnicas sao aplicadas.

Abordagem multipla: a diversidade de organizacoes

Enquanto a Administracdo Cientifica e a Escola das Relagdes Humanas
focalizam as fabricas, a abordagem estruturalista ampliou o campo da analise da
organizacao, a fim de incluir outros tipos diferentes de organizacdes além das
fabricas: organizacdes pequenas, médias e grandes, publicas e privadas, empresas
dos mais diversos tipos, organizacdes religiosas, organizacdes filantrdpicas,
partidos politicos, prisdes, sindicatos, etc.

Abordagem miuiltipla: analise interorganizacional

Além da anadlise interna das organizagdes, os estruturalistas passam a
preocupar-se com aspectos interorganizacional. A analise organizacional passa a
ser feita através de uma abordagem multipla, ou seja, através das andlises
intra-organizacional (fenOmenos internos) e interorganizacional (fen6menos
externos).



4.2.6 Tipologia das Organizagoes

Nao existe duas organizagdes iguais. As organizagoes sao diferentes entre si
e apresentam certas enorme variabilidade. Contudo, elas apresentam certas
caracteristicas que permitem classifica-las em certos grupos ou tipos. Essas
classificagdes que denominaremos tipologias das organizagdes.

Para facilitar a analise comparativa das organizacdes, boa parte dos autores
estruturalistas desenvolveu tipologias de organizacgdes, tentando classifica-las com
certas caracteristicas distintivas.

Tipologia de Etzioni

Etzioni elabora sai tipologia de organizagoes, classificando as organizagoes
com base no uso e significado da obediéncia. Para ele, a estrutura de obediéncia
em uma organizacao € determinada pelos tipos de controles aplicados aos
participantes. Assim, a tipologia das organizacdes, segundo Etzioni, é a seguinte:

. Organizacoes Coercitivas: o poder €& imposto pela forca fisica ou por
controles baseados em prémios ou punicdes. Utilizam a forca - latente ou
manifesta - como o significado principal de controle sobre os participantes de nivel
inferior. O envolvimento dos participantes tende a ser “alienativo” em relagao aos
objetivos da organizacdo. As organizagdes coercitivas incluem exemplos como os
campos de concentragao, prisoes, instituicdoes penais, etc.

. Organizacgcoes Utilitaristas: o poder baseia-se no controle dos incentivos
econbmicos. Utilizam-se a remuneragdo com base principal de controle. Os
participantes de nivel inferior contribuem para a organizacdo com um envolvimento
tipicamente “calculativo”, baseado quase exclusivemente nos beneficios que
esperam obter. O comércio e as corporacgoes trabalhistas estdo incluidos nesta
classificacao.

. Organizacoes Normativas: o poder baseia-se em um consenso sobre
objetivos e métodos de organizagdo. Utilizam o controle moral como a forca
principal de influéncia sobre os participantes. Os participantes tem um alto
envolvimento “moral” e motivacional. As organizacdes normativas sdo também
chamadas “voluntdrias” e incluem a igreja, universidades, hospitais e muitas
organizacoes politicas e sociais. Aqui, os membros tendem a buscar seus proprios
objetivos e a expressar seus proprios valores pessoais.

A tipologia de Etzioni é muito utilizada em face da consideracdo que faz sobre os
sistemas psicossoais das organizagdes. Contudo, sua desvantagem é dar pouca
consideracao a estrutura, a tecnologia utilizada e ao ambiente externo. Trata-se de
uma tipologia simples e unidimensional, baseada exclusivamente nos tipos de
controles.

Tipologia de Blau e Scott



Blau e Scott apresentam uma tipologia das organizagdes baseada no
beneficiario principal, ou seja, quem se beneficia com a organizacdo.
Para Blau e Scott, ha quatro categorias de participantes que se beneficiam de uma
organizacao formal:
. Os proprios membros da organizacgao.
. Os proprietarios, dirigentes ou acionistas da organizacao.
. Os clientes da organizacgao.
. O publico em geral.

Em funcdo dessas categorias de beneficiarios principal que a organizacdo visa
atender existem quatro tipos basicos de organizacoes:
. Associacao de beneficios matuos. Em que o beneficidrio principal sdo os
proprios membros da organizagdo, como as associacdes profissionais, as
cooperativas, os fundos mutuos, os consoércios etc.
. Organizacoes de interesse comerciais. Em que os proprietarios ou
acionistas sdo os principais beneficidrios da organizacdo, como a maior parte das
empresas privadas, sejam sociedades anonimas ou sociedades de responsabilidade
limitada.
. Organizagoes de servigos. Em que um grupo de clientes é o beneficiario
principal. Exemplos: hospitais, universidades, escolas, organizacdoes religiosas e
agéncias sociais.
. Organizacoes de Estado. Em que o beneficidario € o publico em geral.
Exemplos: organizacdo militar, correios, instituicdes juridicas e penais, seguranca
publica, saneamento basico etc.
A tipologia de Blau e Scott tem vantagem de enfatizar a forga do poder e da
influéncia do beneficidrio sobre as organizacbes a ponto de condicionar a sua
estrutura e objetivos.

4.2.7 Objetos Organizacionais

Os objetivos organizacionais foram estudados pelos neoclassicos (APQO) e
estruturalistas. Um objetivo organizacional é uma situacdo desejada que a
organizacao tenta atingir. Um objetivo é um estado que se procura e ndao um
estado que se possui.

A eficiéncia de uma organizacao é determinada pela medida em que essa
organizacao atinge seus objetivos. As organizagdes podem ter simultaneamente,
dois ou mais objetivos. Ou podem acrescentar novos objetivos aos originais.

FuncoOes dos objetivos organizacionais:

¢ Pela apresentagao de uma situagao futura: indicam a orientagao que a
organizacao procura seguir. Dessa forma, estabelecem objetivos como linhas
mestras para a atividade futura da organizagao.

¢ Os objetivos constituem uma fonte de legitimidade que justifica as

atividades da organizacao e, na verdade, até a sua propria existéncia.

¢ Os objetivos servem como padroes através dos quais os membros de uma



organizacao e os estranhos a ela podem avaliar o éxito da organizacado, isto &, a
sua eficiéncia e o seu rendimento.
¢ Os objetivos servem como unidade de medida para avaliar e comparar a
produtividade da organizagao.
Os objetivos sao ideais que a organizagao pretende atingir e transformar em

realidade.
Etzioni refere-se a dois modelos de organizagao:
Modelo de sobrevivéncia: quando a organizacdo desenvolve objetivos que lhe
permitem simplesmente existir e manter a sua continuidade;
Modelo de eficiéncia: quando a organizacao desenvolve objetivos que lhe
permitem ndo apenas existir, mas também funcionar dentro dos padrdes de
crescente exceléncia e competitividade.
As organizagdes podem alterar seus objetivos, no processo de ajuntamento a
situagOes imprevistas. O objetivo de uma organizagdo nao é um sd, e sim um
conjunto de objetivos.

Ha uma relacdo intima entre os objetivos organizacionais e o meio, o que
necessita uma constante reavaliagdo desses objetivos em face das alteragdes do
meio ambiente e da organizacao.

CAPITULO 05 - TEORIAS INTEGRATIVAS: SISTEMICAS E
CONTINGENCIAIS




5.1) Teoria Geral de Sistemas

Também conhecida pela sigla, T.G.S.) surgiu com os trabalhos do bidlogo
alemao Ludwig von Bertalanffy, publicados entre 1950 e 1968.

A T.G.S. ndo busca solucionar problemas ou tentar solugbes praticas, mas
sim produzir teorias e formulagbes conceituais que possam criar condicbes de
aplicacao na realidade empirica. Os pressupostos basicos da T.G.S. sdo:

- Existe uma nitida tendéncia para a integracdo nas varias ciéncias naturais e
sociais;

+ Essa integragao parece orientar-se rumo a uma teoria dos sistemas;

« Essa teoria de sistemas pode ser uma maneira mais abrangente de estudar os
campos néo fisicos do conhecimento cientifico, especialmente as ciéncias sociais;

- Essa teoria de sistemas, ao desenvolver principios unificadores que atravessam
verticalmente 0s universos particulares das diversas ciéncias
envolvidas, aproxima-nos do objetivo da unidade da ciéncia;

- Isso pode levar a uma integracao muito necessaria da educacéao cientifica.

A importancia da TGS ¢é significativa tendo em vista a necessidade de se
avaliar a organizagao como um todo e nao somente em departamentos ou setores.
O mais importante ou tanto quanto é a identificacdo do maior nimero de variaveis
possiveis, externas e internas que, de alguma forma, influenciam em todo o
processo existente na Organizacdo. Outro fator também de significativa importancia
€ o feed-back que deve ser realizado ao planejamento de todo o processo.

Teoria dos sistemas comecgou a ser aplicada na administragcao principalmente
em funcdo da necessidade de uma sintese e uma maior integracdo das teorias
anteriores (Cientificas e Relacdes Humanas, Estruturalista e Comportamental
oriundas das Ciéncias Sociais) e da intensificacdo do uso da cibernética e da
tecnologia da informacdo nas empresas.

Os sistemas vivos, sejam individuos ou organizacdes, sao analisados como
“sistema abertos”, mantendo um continuo intercambio de
matéria/energia/informacdo com o ambiente. A Teoria de Sistema permite
reconceituar os fendbmenos em uma abordagem global, permitindo a inter-relacao e
integracao de assuntos que sao, na maioria das vezes, de natureza completamente
diferentes.

Ha uma grande variedade de sistemas e uma ampla gama de tipologias para
classifica-los, de acordo com certas caracteristicas basicas.

Quanto a sua constituicao:

. Fisicos ou concretos: quando compostos de equipamento, de maquinaria e
de objetos e coisas reais (equipamento, objetos, hardware);

. Abstratos ou conceituais: quando compostos por conceitos, planos,
hipoteses e ideias que muitas vezes sé existem no pensamento das pessoas
(conceitos, planos, ideias, software).


http://pt.wikipedia.org/wiki/Empirismo
http://pt.wikipedia.org/wiki/Ludwig_von_Bertalanffy

Na realidade, hd uma complementaridade entre sistemas fisicos e abstratos:
os sistemas fisicos precisam de um sistema abstrato para funcionar, e os sistemas
abstratos somente se realizam quando aplicados a algum sistema fisico.

Quanto a sua natureza:

Fechados: ndo apresentam intercambio com o meio ambiente que os circunda,
sendo assim nao recebem nenhuma influencia do ambiente e por outro lado nao
influenciam. Nao recebem nenhum recurso externo e nada produzem que seja
enviado para fora.

Abertos: s3o os sistemas que apresentam relacdes de intercambio com o
ambiente, por meio de entradas e saidas. Os sistemas abertos trocam matéria,
energia e informagao regularmente com o meio ambiente. Sao eminentemente
adaptativos, isto é, para sobreviver devem reajustar-se constantemente as
condigcdes do meio.

5.1.1 Caracteristicas das Organizacdes como Sistemas Abertos

As organizagdes sao por definicdo sistemas abertos, pois nao podem ser
adequadamente compreendidas de forma isolada, mas  sim pelo
inter-relacionamento entre diversas variaveis internas e externas, que afetam seu
comportamento. Tal como 0s organismos vivos, as organizagdes tém seis fungoes
primarias ou principais, que mantém estreita relacdo entre si, mas que podem ser
estudadas individualmente.

Funcgdes primarias das organizacdes:

a) Ingestao: as organizacdes adquirem ou compram materiais para processa-los
de alguma maneira. Para assistirem outras fungdes, como 0s organismos vivos que
ingerem alimentos para suprirem outras funcdes e manter a energia.

b) Processamento: no animal, a comida é transformada em energia e suprimento
das células. Na organizacdo, a producdao é equivalente a esse ciclo animal. Os
materiais sdo processados havendo certa relacdo entre entradas e saidas no qual o
excesso € o equivalente a energia necessaria para a sobrevivéncia da organizacdo
(transformacao em produtos).

c) Reacao ao ambiente: o animal reage frente as mudangas ambientais para sua
sobrevivéncia. Ele deve adaptar-se as mudancas. As organizagdes também reagem
ao ambiente, mudando seus materiais, consumidores, empregados e recursos
financeiros. As alteracdes podem efetuar-se nos produtos, no processo ou na
estrutura. (As mudancas ocorrem face ao que o mercado demanda).

d) Suprimento das partes: os participantes da organizacao sao supridos, nao sé
do significado de suas funcdes, mas também de dados de compras, producdo,



vendas ou contabilidade, e sdao recompensados principalmente sob a forma de
salarios e beneficios.

e) Regeneracao das partes: as partes do organismo perdem sua eficiéncia,
adoecem ou morrem e devem ser regenerados ou recolocados no sentido de
sobreviver no conjunto. Os membros das organizagdes também podem adoecer,
aposentar-se, desligar-se da firma ou entdao morrer. As maquinas podem tornar-se
obsoletas. Ambos os homens e maquinas devem ser mantidos ou recolocados -
manutengao e substituicao.

f) Organizacao: administracao e decisao sobre as fungoes;

5.2) Teoria da Contingencia

A palavra contingéncia significa algo incerto ou eventual, que pode suceder
ou ndo, dependendo das circunstancias. Refere-se a uma proposicdo cuja verdade
ou falsidade somente pode ser conhecida pela experiéncia e pela evidéncia, e ndo
pela razdo. A abordagem contingencial salienta que ndo se alcanca a eficacia
organizacional seguindo um Unico e exclusivo modelo organizacional, ou seja, ndo
existe uma forma Unica e melhor para organizar no sentido de se alcancar os
objetivos variados das organizacdes dentro de um ambiente também variado. Os
estudos recentes sobre as organizagdes complexas levaram a uma nova perspectiva
tedrica: a estrutura da organizacao e seu funcionamento sdo dependentes da sua
interface com o ambiente externo. Diferentes ambientes requerem diferentes
desenhos organizacionais para obter eficacia, tornando-se necessario um modelo
apropriado para cada situacdo. Por outro lado, diferentes tecnologias conduzem a
diferentes desenhos organizacionais, bem como as variacdes no ambiente ou na
propria tecnologia conduzem a variagdes na estrutura organizacional.

E com a Teoria da Contingéncia que ha o deslocamento da visualizacdo de
dentro para fora da organizacdo: a énfase é colocada no ambiente e nas demandas
ambientais sobre a dinamica organizacional. Para a abordagem contingencial sao as
caracteristicas ambientais que condicionam as caracteristicas organizacionais,
assim, ndao ha uma Unica melhor maneira (the best way) de se organizar. Tudo
depende (it depends) das caracteristicas ambientais relevantes para a organizagao.
As caracteristicas organizacionais somente podem ser atendidas mediante a analise
das caracteristicas ambientais com as quais se defrontam.

Na Teoria da Contingéncia tudo é relativo, tudo depende, isto €, ndo ha nada
de absoluto nas organizacdes ou na teoria administrativa. Ha uma relacdo funcional
entre as condicdes do ambiente e as técnicas administrativas apropriadas para o
alcance eficaz dos objetivos da organizacao. Dentro de uma relacdo funcional, as
varidveis ambientais sdo varidveis independentes, enquanto as técnicas
administrativas sao variaveis dependentes. Existe uma relacao funcional entre elas,
como vimos, essa relacdo funcional é do tipo "se-entdo" e pode levar a um alcance
eficaz dos objetivos da organizagdo. A administragdo contingencial pode ser



intitulada de abordagem do "se-entdao", pois o reconhecimento, diagndstico e
adaptacdo a situacao sao importantes para a abordagem contingencial. Porem eles
nao sao suficientes, necessitando as relagdes funcionais com as condicOes
ambientais e as praticas administrativas ser constantemente identificadas e
ajustadas

A Abordagem Contingéndial
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5.2.1 Origens da Teoria da Contingéncia

A Teoria da Contingéncia surgiu a partir de varias pesquisas feitas para
verificar os modelos das estruturas organizacionais mais eficazes em determinados
tipos de empresas. Os resultados das pesquisas conduziram a uma nova concepgao
da organizacao e o seu funcionamento sdao dependentes da interface com o
ambiente externo. Verificaram que ndo ha um Unico e melhor jeito de organizar.
Essas pesquisas e estudos foram contingentes, no sentido em que procuraram
compreender e explicar o modo como as empresas funcionavam em diferentes
condigbes que variam de acordo com o ambiente ou contexto que a empresa
escolheu como seu dominio de operacdo. Em outras palavras, essas condicdes sdo
ditas "de fora" da empresa, isto €, do seu ambiente. Essas contingéncias externas
podem ser consideradas oportunidades e imperativos ou restricbes e ameagas que
influenciam a estrutura e os processos internos da organizagao.

5.2.2 Pesquisa de Chandler sobre Estratégia e Estrutura

Alfred Chandler realizou uma investigacao histérica sobre as mudangas
estruturais de grandes organizagdes relacionando-as com a estratégia de negdcios.



O autor estuda a experiéncia de quatro grandes empresas americanas (Dupont,
General Motors, Standard Oil e a Sears Roebuck), e examina comparativamente
essas corporacdes americanas demonstrando como a sua estrutura foi sendo
continuamente adaptada e ajustada a sua estratégia. A conclusdo de Chandler é
que a estrutura organizacional das grandes empresas americanas foi sendo
gradativamente determinada pela sua estratégia mercadoldgica. A estrutura
organizacional corresponde ao desenho da organizagao, isto é, a forma
organizacional que ela assumiu para integrar seus recursos, enquanto a estratégia
corresponde ao plano global de alocagao de recursos para atender as demandas do
ambiente.

5.2.3 Pesquisa de Burns e Stalker sobre Organizagoes

Dois socidlogos, tom Burns e G. M Stalker, pesquisaram vinte industrias
inglesas para verificar a relacdo existente entre as praticas administrativas e o
ambiente externo dessas industrias. Impressionado com os diferentes
procedimentos administrativos encontrados nessas industrias, classificaram-nas em
dois tipos:

Mecanisticas:

« Estrutura burocratica baseada em uma minuciosa divisao do trabalho.

» Cargos ocupados por especialistas com atribuicdes claramente definidas.

« Centralizacao das decisdes que sdao concentradas na cupula da empresa.

« Hierarquia rigida de autoridade baseada no comando unico.

« Sistema rigido de controle: a informacdo ascendente sobe através de uma sucessao
de filtros e as decisdes descem através de uma sucessao de amplificadores.

» Predominio da interacao vertical entre superior e subordinado.

 Amplitude de controle administrativo mais estreita.

« Enfase nas regras e procedimentos formais.

« Enfase nos principios universais da Teoria Classica.

Organicas:

« Estruturas organizacionais flexiveis com pouca divisdo de trabalho.

« Cargos continuamente modificados e redefinidos através da interacdo com outras
pessoas que participam da tarefa.

« Descentralizacdao das decisdes que sao delegadas aos niveis inferiores.

« Tarefas executadas através do conhecimento que as pessoas tém da empresa com
um todo.

- Hierarquia flexivel com predominio da interacdo lateral sobre a vertical.

« Amplitude de controle administrativo mais ampla.

« Maior confiabilidade nas comunicagoes informais.

. Enfase nos principios de relacionamento humano da Teoria das Relagdes Humanas.
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A Conclusao de Burns e Stalker é que a forma mecanistica de organizacao é
apropriada para condicdes ambientais estaveis, enquanto que a forma organica é
apropriada para condicdes ambientais de mudancgas e inovacao. Em resumo, hd um
imperativo ambiental, isto é, € o ambiente que determina a estrutura e o

funcionamento das organizagoes.
5.2.4 Pesquisa de Lawrence e Lorsch sobre o ambiente

Paul R. Lawrence e Jay w. Lorsch fizeram uma pesquisa sobre o
defrontamento entre organizacao e ambiente que marca o aparecimento daTeoria
da Contingéncia. Este nome derivou desta pesquisa. Estes autores, preocupados
com as caracteristicas que as empresas devem ter para enfrentar com eficiéncia as
diferentes condicdes externas, tecnoldgicas e de mercado, fizeram uma pesquisa
sobre dez empresas em trés diferentes meios industriais (plasticos, alimentos
empacotados e recipientes/containers). Os autores concluiram que os problemas
organizacionais basicos sao a diferenciacdo e a integracao.

Diferenciacao: As organizacdes apresentam esta caracteristica. E a divisdo da
organizacao em departamentos, cada qual desempenhando uma tarefa
especializada para um contexto ambiental também especializado. Cada
departamento reage unicamente aquela parte do ambiente que é relevante para a
sua propria tarefa especializada. Se houver diferenciacdo nos ambientes especificos
aparecerao diferenciacdes na estrutura e abordagem dos departamentos.

Integracdo: Refere-se ao processo oposto, gerado por pressoes vindas do ambiente
da organizacao no sentido de obter unidade de esforgos e coordenacao entre varios
departamentos. Ao lidar com os ambientes externos vdo se segmentando em
unidades, cada uma coma tarefa especifica de tratar com uma parte das condigdes
existentes fora da organizagao (unidades de vendas, de producao, de pesquisa).
Cada um desses segmentos se relaciona com um segmento do universo exterior a
empresa. Essa divisdao do trabalho entre departamentos marca um estado de
diferenciagcdo como vimos acima. Porém, esses departamentos precisam fazer um
esforco convergente e unificado para atingir objetivos globais da organizagao. Em
conseqliéncia, ocorre também um processo de integracao.

Integracao Requerida e Diferenciacao Requerida: A diferenciacao e integracao
requerida referem-se a predicdes do ambiente da empresa. Aluninho, presta a

atencao, ndo se referem a diferenciacao e integracao existentes na empresa, mas o
quanto de diferenciagao e integracao o ambiente exige delas. A empresa que mais
se aproxima das caracteristicas requeridas pelo ambiente terd mais sucesso do que
a empresa que se afasta muito delas.

- Depto Vendas : Ambiente Mercadolégico
- Depto Producdo : Ambiente Técnico - Econémico



- Depto Pesquisa : Ambiente Cientifico

Em funcdo dos resultados da pesquisa, os autores formularam a Teoria da
Contingéncia, isto é, ndao existe uma unica maneira melhor de organizar; ao
contrario, as organizagdes precisam ser sistematicamente ajustadas as condicOes
ambientais. A Teoria da Contingéncia apresenta os seguintes aspectos:

. A organizagdo é de natureza sistémica, isto €, ela € um sistema aberto.

. As caracteristicas organizacionais apresentam uma interacdo entre si e com o
ambiente e as caracteristicas da organizagao.

. As caracteristicas ambientais funcionam como varidveis independentes,
enquanto as caracteristicas organizacionais sdo varidveis dependentes daquelas.

Em resumo, a Teoria da Contingéncia explica que ndo ha nada de absoluto nos
principios gerais da administracdo. Os aspectos universais e normativos devem ser
substituidos pelo critério de ajuste entre cada organizacdo e seu ambiente e
tecnologia.

5.2.5 Pesquisa de Joan Woodward sobre a Tecnologia

Joan, socidloga industrial inglesa, organizou uma pesquisa para saber se os
principios da administracao propostos pelas teorias administrativas se relacionavam
com éxito do negécio quando colocados em pratica. A pesquisa envolveu 100
empresas de varios tipos de negdcios, nas quais foram classificadas em trés grupos
de tecnologia de producao:

Producdo Unitdria ou Oficina

. Tecnologia utilizada: Habilidade manual ou operacao de ferramentas,
artesanato. Pouca padronizagdao e pouca automatizagdao. Mdao de obra intensiva e
nao especializada. Exemplo: producao de navios, motores de grande porte, avides
comerciais, locomotivas.

. Resultado da producdo: Producdao em unidades, pouca previsibilidade dos
resultados e incerteza quanto a incerteza das operacgoes.

Producéao em Massa:

. Tecnologia utilizada: Maquinas agrupadas em baterias do mesmo tipo (secgdes
ou departamentos). Mao de obra intensiva e barata, utilizada com regularidade.
Exemplo: Empresas montadoras de automoveis

. Resultado da produgdo: Producao em lotes e em quantidades regular conforme
dada lote. Razoavel previsibilidade dos resultados. Certeza quanto a sequéncia das
operacoes.

Producdo Continua:



. Tecnologia utilizada: Processamento continuo por meio de maquinas
especializadas e padronizadas, dispostas linearmente. Padronizacdo e automacao.
Tecnologia intensiva. pessoal especializado. Exemplo: producdo nas refinarias de
petrdleo, producdo quimica, siderurgicas.

. Resultado da producdo: Producdao continua e em grande quantidade. Forte
previsibilidade dos resultados. Certeza absoluta quanto a sequéncia das operagoes.
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Hino Nacional

Ouviram do Ipiranga as margens placidas
De um povo heréico o brado retumbante,
E o sol da liberdade, em raios fulgidos,
Brilhou no céu da patria nesse instante.

Se o penhor dessa igualdade
Conseguimos conquistar com brago forte,
Em teu seio, 6 liberdade,

Desafia 0 nosso peito a prépria morte!

O Patria amada,
Idolatrada,
Salve! Salve!

Brasil, um sonho intenso, um raio vivido
De amor e de esperancga a terra desce,
Se em teu formoso céu, risonho e limpido,
Aimagem do Cruzeiro resplandece.

Gigante pela propria natureza,
Es belo, és forte, impavido colosso,
E o teu futuro espelha essa grandeza.

Terra adorada,

Entre outras mil,

Es tu, Brasil,

O Patria amada!

Dos filhos deste solo és mée gentil,
Patria amada,Brasil!

Deitado eternamente em bergo espléndido,
Ao som do mar e a luz do céu profundo,
Fulguras, 6 Brasil, flordo da América,
lluminado ao sol do Novo Mundo!

Do que a terra, mais garrida,

Teus risonhos, lindos campos tém mais flores;
"Nossos bosques tém mais vida",

"Nossa vida" no teu seio "mais amores."

O Patria amada,
Idolatrada,
Salve! Salve!

Brasil, de amor eterno seja simbolo
O labaro que ostentas estrelado,

E diga o verde-louro dessa flamula

- "Paz no futuro e gléria no passado.”

Mas, se ergues da justi¢a a clava forte,
Veras que um filho teu ndo foge a luta,
Nem teme, quem te adora, a prépria morte.

Terra adorada,

Entre outras mil,

Es tu, Brasil,

O Patria amada!

Dos filhos deste solo és mae gentil,
Patria amada, Brasil!

Hino do Estado do Ceara

Poesia de Thomaz Lopes

Musica de Alberto Nepomuceno

Terra do sol, do amor, terra da luz!

Soa o clarim que tua gléria conta!

Terra, o teu nome a fama aos céus remonta
Em clardo que seduz!

Nome que brilha espléndido luzeiro

Nos fulvos bragos de ouro do cruzeiro!

Mudem-se em flor as pedras dos caminhos!
Chuvas de prata rolem das estrelas...

E despertando, deslumbrada, ao vé-las
Ressoa a voz dos ninhos...

Ha de florar nas rosas e nos cravos
Rubros o sangue ardente dos escravos.
Seja teu verbo a voz do coragéo,

Verbo de paz e amor do Sul ao Norte!
Ruja teu peito em luta contra a morte,
Acordando a amplidao.

Peito que deu alivio a quem sofria

E foi o sol iluminando o dia!

Tua jangada afoita enfune o pano!

Vento feliz conduza a vela ousada!

Que importa que no seu barco seja um nada
Na vastidao do oceano,

Se a proa vao heréis e marinheiros

E vao no peito coragdes guerreiros?

Se, nés te amamos, em aventuras e magoas!
Porque esse chao que embebe a agua dos rios
Ha de florar em meses, nos estios

E bosques, pelas aguas!

Selvas e rios, serras e florestas

Brotem no solo em rumorosas festas!

Abra-se ao vento o teu pendao natal

Sobre as revoltas aguas dos teus mares!

E desfraldado diga aos céus e aos mares

A vitéria imortal!

Que foi de sangue, em guerras leais e francas,
E foi na paz da cor das héstias brancas!
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