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APRESENTACAO DA
DISCIPLINA

A disciplina Bases Tedricas da Administracdo de Ambientes de Informacéao visa:
a) apresentar aos académicos os conceitos fundamentais da Administracao;

b) possibilitar aos académicos identificar as formas de Administracdo e suas funcées em
ambientes de informacao;

¢) fornecer habilidades para atuar na gestdo da informacao das organizacoes;

d) apresentar fundamentos tedricos de organizacdo e Administracdo em organizacoes de
modo geral.






UNIDADE 1

NOCOES E CONCEITOS
FUNDAMENTAIS EM
ADMINISTRACAO
o

1.1 OBJETIVO GERAL

Apresentar no¢des e conceitos fundamentais da Administracao.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Esperamos que, ao final desta unidade, vocé seja capaz de:
a) distinguir os tipos de conhecimentos;
b) reconhecer a Administracao como ciéncia interdisciplinar;

C) identificar quais sao 0s recursos organizacionais.







1.3 ENTENDENDO A
ADMINISTRACAO

Nesta primeira Unidade abordaremos a importancia das teorias na Ad-
ministracdao. Estudaremos um pouco da histéria da humanidade e seu
conhecimento sobre gestao antes das teorias da Administracao, as prin-
cipais escolas de Administracao com seu papel na sociedade moderna e
suas perspectivas.

Boa leitura!

1.4 A NECESSIDADE
DE CONCEPCAO
DE TEORIAS NA
ADMINISTRACAO

Por que estudamos tantas teorias? Por que temos que estudar teorias
ao invés de praticar, ja que a pratica é mais Util e mais facil de entender?
E importante termos clareza, por meio do esforco e do estudo, de que as
teorias sao imprescindiveis para nossa formacao, desenvolvimento inte-
lectual e profissional.

E preciso, entretanto, que professores e alunos busquem sempre apro-
ximar a teoria da vida real do estudante, para que possamos efetivar uma
formacao profissional com qualidade. Ao mesmo tempo, pode-se afirmar
que a aprendizagem sera realizada e desenvolvida com mais qualidade e
interesse por parte dos alunos.

Contudo nao se deve culpar a teoria por problemas educacionais, pois
ela ndo tem nada a ver com problemas de sala de aula; ela é, na verdade,
a base da existéncia da ciéncia.

1.4.1 Mas o que é teoria, afinal?

Bom, para comecarmos a justificar a necessidade de teorias em Admi-
nistracao e para todas as areas de estudos que querem ser chamadas de
ciéncia, vamos comecar pelo dicionario. Por exemplo, a Academia Brasi-
leira de Letras afirma que “teoria é o conhecimento abstrato, puramente
racional e independente de aplicacao pratica. Conjunto de conhecimen-
tos abstratos de uma area especifica: teoria econémica; teoria psicanali-
tica, entre outras” (ACADEMIA BRASILEIRA DE LETRAS, 2008, p. 1230).

Vamos desdobrar a teoria em alguns outros termos, como veremos a
seguir.
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Comecaremos explicando as especulacées racionais. As especulacoes
sao as formas com que os seres vivos captam os movimentos ou mudan-
cas de estado de alguma coisa, por meio de receptores, dos ambientes
externos e/ou internos de seu corpo. Esses receptores sao, em nosso caso,
os olhos para a visao, a pele para o tato, os ouvidos para a audicao etc.

J& o termo racionais indica usar a razao, que é uma exclusividade hu-
mana, logo, apenas a espécie humana é capaz de teorizar. Nao podemos
nos esquecer de citar que o homem, além da razdo (cognicao), possui
também a afetividade (emocional) e o instinto (psicomotricidade), todos
muito importantes para o desenvolvimento da inteligéncia humana, além
da razao.

Especulacées racionais sao, portanto, a utilizacdo de todos 0s nossos
receptores possiveis para estabelecer uma razao légica sobre o que esta
acontecendo a nossa volta. Poder explicar e comprovar os fatos, atos e
acontecimentos que circundam o ser humano.

Os fatos sdo comportamentos inerentes a um objeto de estudo, ou seja,
sao da natureza do objeto de estudo. Por exemplo, o cachorro comete
um fato quando late, a contabilidade comete um fato quando credita ou
debita algo, o homem comete um fato quando dorme, e assim por diante.

Ja os atos sdo exclusivos do homem, pois sao premeditados ou plane-
jados antes de ser executados. Por exemplo, dirigir um automével é uma
atitude planejada, casamento é um comportamento planejado etc.

Acontecimento é aquilo que acontece, reunindo os atos, fatos ou fe-
némenos. Pode-se definir fenémeno como tudo aquilo que pode ser ob-
servado, que nao foi definido como ato ou fato.

> Explicativo

E muito usual e comum, por exemplo, a ideia de fenémeno
na natureza, como chuva, tempestade, terremoto, vendaval entre
outros. Sao eventos e acontecimentos. Com relacdo aos atos e fa-
tos, podemos seguir 0 mesmo raciocinio, sdo acontecimentos que
ocorrem no cotidiano das pessoas e da sociedade, por exemplo: um
jogo de futebol é um fato; uma eleicao para presidente é um fato;
por outro lado, tomar a decisdo de estudar é um ato, é individual.

Com todas essas explicacdes, podemos afirmar que toda teoria nasce
da pratica (atos, fatos e/ou acontecimentos), que é percebida pelos recep-
tores e racionalizada através de nosso intelecto.

1.4.2 Mas por que teorizamos?

Teorizamos para deixar para nossos filhos, descendentes e sociedade
em geral nossos conhecimentos praticos, para que ninguém tenha que
passar pelos mesmos erros ou para que se desenvolvam a partir de algu-
ma coisa ja experimentada.
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O conhecimento é uma verdade que temos sobre algo em determina-
do momento. Porém, existem diversas formas de verdades ou conheci-
mentos. A seguir, citamos trés tipos.

a) Conhecimento mistico: ¢ um tipo de conhecimento que explica
algo, sem comprovacao, a partir da existéncia de um ser supremo
transcendental que rege todas as coisas. Como a existéncia ou nao
desse ser ndo pode ser comprovada, fica na fé do individuo acredi-
tar ou ndo nessa verdade ou conhecimento. E dificil o conhecimen-
to mistico permanecer igual com o passar dos tempos, na medida
em que as geracdes agregam ou incorporam a ele outros conheci-
mentos. Exemplo: tard, buzios (Figura 1) etc.

Figura 1 - Buzios e tard

Fonte: Wikimedia Commons (2008) e Pixabay (2016).

b) Conhecimento empirico: é um tipo de conhecimento que se com-
prova, mas nao se explica racionalmente. E fruto da préatica ou ex-
periéncia acrescida da habilidade de um individuo, logo néo pode
ser repassado em sua plenitude, visto que nenhum ser humano tera
a mesma vida e experiéncia que outro. Exemplo: a arte de afinar
um piano ou regular um carro (Figura 2).

Figura 2 - A arte de afinar um piano ou regular um carro

Fonte:Wikipédia (2007) e Pixabay (2013).?

' Primeira imagem: Buzios. Autor: Toluaye. Disponivel em: <https://commons.wikimedia.org/wiki/
File:Meridilogun_Orossi.JPG>;
segunda imagem: Tard. Autor: tarotize. Disponivel em: <https://pixabay.com/pt/tar%C3%B4-
cristais-p%C3%AAndulo-ocultistas-1775322/>.

2 Primeira imagem: Afinar piano. Autor: Henry Heatly. Licenca CC BY-SA. Disponivel em: <https://
es.m.wikipedia.org/wiki/Archivo:Piano_tuner_2.jpg>;
segunda imagem: Mecanico. Autor: avtoritetkhv. Disponivel em: <https:/pixabay.com/pt/
mec%C3%A2nico-servi% C3%A70-de-carro-repara% C3%A7 % C3%A30-346254/>.
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c) Conhecimento cientifico: é um tipo de conhecimento que se com-
prova e se explica racionalmente. E sujeito a normas estatisticas e
histéricas de comprovacao. Deve sair da realidade para ser sistema-
tizado e, entdo, retornar a realidade. Assim, apenas o conhecimen-
to cientifico pode ser repassado em sua plenitude, para que nosso
semelhante possa, a partir dele, recria-lo, desenvolvé-lo ou elimina-
-lo. Exemplo: a teoria da gravidade, que diz: tudo o que sobe tem
que descer, ja que a terra atrai o corpo de massa menor a ela para
seu centro (Figura 3).

Figura 3 - Gravidade

Fonte: Pixabay (2016).?

Assim, a teoria deve balizar a pratica, pois esta, sem uma orientacao
tedrica, descamba para o empirismo rudimentar e para a falta de racio-
nalidade.

A teoria permite enriquecer a pratica, dando-lhe a racionalidade ne-
cessaria e, a0 mesmo tempo, proporciona uma alimentacao em termos
de resultados concretos a teoria, ou seja, a pratica é o corpo e a teoria é
a alma. Para que uma area de estudo seja considerada ciéncia ha neces-
sidades de muitas teorias comprovadas.

Logo, sdo importantes os estudos das Teorias da Administracao para
gestores que trabalham em ambientes informacionais, como o bibliote-
cario e outros, aqui chamados de gestores da informacado, que organizam
os acervos de informagdes das organizagoes.

Para iniciarmos os estudos sobre essas teorias, temos que saber
algumas caracteristicas da Administracao, como veremos na préxima
secao.

% 1.4.3 Atividade

Identifique qual tipo de conhecimento é mais adequado para
cada explicacdo dada ao fato a sequir:

a) fato: o livro caiu da estante.

3 Autor: pixel2013. Disponivel em: <https://pixabay.com/pt/apple-ma%C3%A7%C3%A3-
vermelha-chefe-vermelho-1702331/>.
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— conhecimento 1: observando a utilizacdo de livros na biblio-
teca, é facil perceber que eles caem por escorregarem da es-
tante;

— conhecimento 2: observando a utilizacdo de livros na biblio-
teca e testando em diferentes estantes a disposicdo deles, foi
possivel identificar a largura ideal da estante e a melhor dispo-
sicdo dos livros. Assim, os livros caem por uma inadequacao
do suporte;

— conhecimento 3: observando a utilizacdo de livros na bibliote-
ca, foi possivel associar a queda deles com fenémenos da natu-
reza como os trovoes, sendo esse fato associado ao desejo dos
deuses nordicos de que aquele conhecimento fosse essencial.

Justifique sua escolha para cada um dos conhecimentos.

Resposta comentada

Tendo por base os trés conhecimentos que vimos, mistico, em-
pirico e cientifico, eles podem ser explicados por acoes advindas
de forcas transcendentais, por observacao sem explicacdo racional
ou por testagem e sistematizacdo dos dados, de forma a chegar a
uma conclusao, que pode ser mantida ou descartada ao longo dos
tempos e registros.

1.5 CARACTERISTICAS
BASICAS DA
ADMINISTRACAO

Como observamos, a Administracao, para ser considerada uma cién-
Cia, precisa ter em seu arcabouco muitas teorias comprovadas. E ela as
tem! Mas isso fica para mais tarde. Temos que comecar por responder
uma das perguntas mais simples e, a0 mesmo tempo, complexa: o que é
administracao?

a) etimologia: deve-se comecar, como tudo, pelo significado das pala-
vras. A etimologia é uma area da gramatica que se refere a origem
e a histéria das palavras. Nesse caso, a palavra administracdo vem
do latim. E uma composicao do prefixo AD mais MINISTER, o que
significa (Figura 4):
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Figura 4 - Etimologia da palavra administracdo

4

Direcdo ou tendéncia para Subordinacdo ou obediéncia
(Ex. adjunto, direcdo ou (Ex.: ministro da educacao,
tendéncia a estar junto, ou subordinado ou obediente ao
advérbio, direcao ou tendéncia Presidente da Republica, ou
para o verbo etc.) ministro do supremo tribunal,
subordinado ou obediente a
Constituicdo da Republica.)

Fonte: producédo do proprio autor (2017).

Sendo assim, administracao, etimologicamente, significa direcao
ou tendéncia a subordinacdo ou obediéncia, ou seja, significa
aquele que realiza uma func¢do abaixo do comando de outro, ou
melhor, aquele que presta um servico a outro. Estabelece-se, as-
sim, uma relacao de obediéncia por conta da existéncia de uma
hierarquia que ocorre nos diversos espacos em que se realiza
trabalho. Em toda e qualquer relacao de trabalho ha uma admi-
nistracao, havendo administracao, ha hierarquia e obediéncia.
Por exemplo: numa empresa que produz automoveis, um enge-
nheiro encontra-se hierarquicamente superior ao operario que
instala o motor do automovel, logo esse operario deve obedecer
ao engenheiro, em funcdo da hierarquia presente na administra-
cao do trabalho;

b) objeto de estudo: toda ciéncia tem um objeto que ela manipula,
para obter mais e melhores conhecimentos ou verdades sobre ele.
A Administracao tem seu objeto, o qual tem direcdo ou tendéncia
a ser subordinado ou obediente — as organizacdes humanas;

C) unidade de estudo: nesta unidade, vamos estudar a Administra-
cdo e suas decomposicdes, ou seja, as caracteristicas que compdem
essa pratica que diz respeito a organizacao do trabalho humano.
Vamos chamar a Administracdo de objeto de estudo. Mas todo
objeto de estudo pode ser decomposto em partes menores, e estas
em outras ainda menores, até chegar a um ponto em que nédo se
pode mais dividir, sob pena de comprometer a esséncia.

Todas as ciéncias tém um objeto que pode ser decomposto em
unidades de estudo. Como exemplo, podemos citar a Biologia, que
tem os seres vivos como objeto de estudo e, se decompormos um
ser vivo até a menor unidade viva que conhecemos, encontramos
a célula, logo a célula é a unidade de estudo da Biologia. Em outro
exemplo, podemos citar a Quimica, que tem como objeto as subs-
tancias, e sua unidade de estudo é o atomo.

O objeto da Administracdo sdo as organizacbes humanas, as
quais iremos chamar de organizacdes ou empresas, ou ainda
entidades, companhias, sociedades, instituicdes, institutos ou
pessoas juridicas, ja que todas essas palavras sdo, geralmente,
empregadas como sinénimos. E importante fazermos aqui uma
distincao (Figura 5):
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Figura 5 - Distincdo de organizacdo e empresa

Organizacdo
E um agrupamento de pessoas

e recursos utilizados para se
Empresa

Diz respeito a uma instituicao voltada
totalmente para uma atividade
econdmica

atingir um determinado
objetivo

Fonte: producédo do proprio autor (2017).

Desse modo, tanto uma organizacdo quanto uma empresa pos-
suem sentidos diferentes.

Essas organizacdes tém como finalidade transformar algo, que po-
demos chamar de matéria-prima, numa outra coisa, que podemos
chamar de produto ou mercadoria, a qual, teoricamente, deveria ser
util e satisfazer as necessidades humanas. Quando dividimos a orga-
nizacdo em partes e estas em outras partes, até chegarmos a melhor
unidade transformadora que conhecemos, chegamos a unidade de
estudo da Administracdo — as pessoas ou seres humanos. £ im-
portante destacar que nas organizacdes o aspecto que se refere as
pessoas ou seres humanos é apenas uma das dimensdes que o es-
tudo da Administracao retrata. Isso quer dizer que uma organizacao
¢ uma unidade complexa com varias dimensdes em sua estrutura;

objetivos: a unidade de estudo (pessoas) tem como objetivo formar
0 objeto de estudo (organizacdes humanas). Se temos objeto deve-
mos ter objetivo, ou melhor, o que pretendemos realizar em relagao
ao objeto de estudo. Assim, temos que apresentar qual é a acao
gue a Administracao pretende dar ao seu objeto, ou seja, quais sao
0s objetivos da Administracao.

Temos diversos objetivos possiveis para a Administracao frente as or-
ganizacodes, segundo varios autores ao longo da histéria. Contudo,
iremos nos concentrar em quatro grandes funcdes da Administracao,
a partir das quais torna-se possivel efetivar e atingir seus objetivos:

— planejar: planejamento é uma funcao que liga o presente ao futuro
por meio da analise da situacao presente, definicao de resultados a
serem alcancados (objetivos) e 0s meios e recursos para atingi-los;

— organizar: organizacao é munir a empresa do duplo mecanis-
mo material-social, ou seja, é colocar as pessoas certas nos lu-
gares e momentos certos, com recursos materiais certos;

— dirigir: direcao é uma soma de coordenacao e comando. Coorde-
nacao é estar ao lado da ordem material ou colocar os materiais
(rotina, papéis etc.) em uma ordem légica. Comando é orientar
pessoas, por meio da motiva¢ao, comunicacao e lideranca;

— controlar: é verificar se o planejamento e a direcdo estdao no
mesmo sentido, ou verificar se o que foi planejado estd sendo
executado e, caso negativo, tomar medidas corretivas. Com os
dados do controle em confronto com as necessidades do merca-
do, realiza-se outro planejamento, formando aquilo que chama-
mos de ciclo administrativo. Isso significa que se promove uma
analise e estudo daquilo que foi planejado e executado ou reali-
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zado. Se a execucao ndo atendeu ao que foi planejado, aplica-se
uma correcao ou até mesmo realiza-se um novo planejamento.

Figura 6 - O ciclo administrativo permite corrigir o que foi planejado
inicialmente ou até mesmo pensar um novo planejamento

Planejar Organizar
Controlar Dirigir

-

Fonte: producao do proprio autor (2017).

Como sintese das caracteristicas apresentadas, podemos conceituar a
Administracdo como o ato de: fazer coisas com a ajuda de pessoas para
que se efetive um trabalho.

J& parou para pensar como isso se aplica a todo tempo na Biblioteco-
nomia?

1.6 O CARATER
INTERDISCIPLINAR DA
ADMINISTRACAO

Ha que se considerar que todo conhecimento cientifico é dinamico
e passa por diversas transformacdes de forma continua. Nesse caso, a
ciéncia é um conjunto organizado e ordenado de conhecimentos histori-
camente construidos e sistematizados a partir das teorias e de sua aplica-
bilidade na realidade social humana. Sendo uma forma de conhecimento
complexo, foi necessario dividi-la em determinadas areas para que 0s
estudos fossem mais bem sistematizados. Entretanto, ha que se conside-
rar que essa divisao nao pode ser compreendida como simplificacdo ou
mesmo fragmentacdo da ciéncia como um todo.

A Administracdo, por ser uma ciéncia, pois ja possui teorias comprova-
das, nao esta isolada dos outros conhecimentos; muito pelo contrario, ela
surgiu de outras ciéncias e alimenta-se delas diariamente para compreen-
der melhor a organizacao e criar seus préprios conhecimentos.

A relacao que a Administracao terd com outras areas de conhecimento
(interdisciplinaridade) dependera do subnivel que estivermos abordando,
a saber:

a) Mercadologia/Marketing/Vendas: estuda as necessidades dos mer-
cados efetivos e potenciais, 0s canais de comunicacoes, e relaciona-

Bases Tedricas da Administracdo de Ambientes de Informacao




-se com as areas de Economia, Sociologia, Psicologia, Estatistica, Co-
municacao Social, Direito, Letras Portugués e Linguas Estrangeiras,

b) Financas/Custos/Controladoria: estuda a captacdo e alocacdo dos
recursos financeiros, além de seu controle. Relaciona-se com a
Matematica Comercial e Financeira, Contabilidade, Economia e as
Ciéncias Matematicas em geral,

C) Producao/Materiais/Organizacao, Métodos, Informacgdes e Sistemas
(OMIS): estuda os processos de transformacoes, suas estocagens, a
seguranca no trabalho, com maximizacao dos resultados e minimiza-
cbes dos esforcos. Relaciona-se com todas as Engenharias e Ciéncias
Exatas, as Ciéncias da Saude, Ciéncias Humanas e Juridicas;

d) Recursos Humanos/Gestdo de Pessoas: estuda o recrutamento, sele-
cdo, treinamento e motivacdo da mao de obra. Relaciona-se com a
Psicologia, Pedagogia, Sociologia, Direito e outras Ciéncias Humanas;

e) Servicos Gerais/Organizacoes: atua em todas as formas de organizacoes
humanas e relaciona-se com todas as ciéncias em questao; na area hos-
pitalar com a Medicina; na area rural com a Agronomia, Veterinaria ou
Florestal; na publica com o Direito e a Politica, entre outras areas.

Para a Administracao ser efetivada, sdo necessarios, além do conhe-
cimento cientifico e da experiéncia, trés grupos de habilidades, que o
administrador deve desenvolver e possuir, a saber (Figura 7):

Figura 7 — Além do conhecimento cientifico e da experiéncia,
um administrador deve contemplar também trés habilidades

Conceitual

Habilidades
de um
administrador

Técnica Humanas

Fonte: producédo do proprio autor (2017).

A necessidade de mais uma ou outra dependera do nivel administrati-
VO que atuara na organizacao (Alta Direcdao ou Direcao, Nivel Intermedia-
rio ou Geréncia, Nivel Operacional ou Chefia/Supervisao).

A adequada combinacao dessas habilidades varia a medida que um
individuo altera sua posicao na escala hierarquica, pois, no nivel opera-
cional, as habilidades técnicas serao mais necessarias que as humanas e
conceituais, ja no nivel intermediario, as mais necessarias serao as huma-
nas e, no nivel de direcao, as conceituais. Em sintese, pode-se afirmar que
0 uso das habilidades e aptidées é demonstrado a partir do cargo que o
individuo ocupa na hierarquia do trabalho. Nesse caso, deve-se consi-
derar que a cada grau de importancia na hierarquia dos cargos de uma
empresa, exige-se determinada aptidao.
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Nao se pode esquecer que sao necessarias todas as habilidades, ape-
nas o que modifica é a proporcdo de uma ou outra, como se mostra no
quadro a sequir:

Quadro 1 - Combinacao das habilidades

Direcao
(Objetivos
estratégicos)

Conceitual = Consiste na habilidade de
compreender as complexidades das organizacdes
s ajustamentos do comportamento das

Humana = Consiste na has{lidade, capacidade

de trabalhar com pessoas, comprepder suas atitudes,
ngUstias, desejos, motivacdes, domimyy os canais de

cORqunicacdo e aplicar uma Lideranca e

Geréncia
(Objetivos
taticos)

Fonte: adaptado de Chiavenato (2000).

Assim, observamos que, a medida que se vai do nivel de Chefia/Supervi-
sao rumo a Direcao da Organizacao, diminui a necessidade de habilidades
técnicas, enquanto aumenta a necessidade de habilidades conceituais.

Nos niveis operacionais, 0s supervisores precisam de consideravel
habilidade técnica para poder instruir e formar técnicos e demais fun-
cionarios.

Nos niveis de direcdo, os administradores/executivos nao precisam
ter habilidades e conhecimentos detalhados das tarefas especificas exe-
cutadas no nivel operacional. Nesse caso, os administradores que atuam
no nivel de direcdo devem possuir menos habilidades técnicas e mais
habilidades humanas e, sobretudo, conceituais.

1.7 RECURSOS
ORGANIZACIONAIS OU
ADMINISTRATIVOS

O conceito de recurso aqui aplicado sdo os elementos ou coisas que
ajudam ou que dao auxilio para que a Administracao ou a Organizacao
atinja seus objetivos. Podemos usar também recursos como meios para
resolver um problema, desde que se entenda que a palavra problema nao
represente apenas algo ruim, mas também uma oportunidade. Os tipos
de recursos sao:

a) materiais ou fisicos: os recursos fisicos em Administracdo sdo os
bens ou coisas que podem ser visualizados ou palpaveis e inanima-
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dos, tais como: terrenos, edificacbes, maquinas e equipamentos,
moveis e utensilios, instalacoes, matéria-prima e/ou insumos, ma-
teriais e tecnologia de producao. Em Economia seriam mais conhe-
cidos como Fator Natureza ou Recursos Naturais (RN). A drea que
mais opera com esses recursos é a Administracao ou Gestao da Pro-
ducédo. Essa funcao se diferencia da financeira, na medida em que,
apesar de ser também administracao, é especifica e diz respeito a
gestao dos recursos materiais;

b) financeiros: os recursos financeiros em Administracdo sao todas
as formas de capital que a empresa possui ou podera possuir. Em
Economia, é conhecido com Fator Capital (K) e, como exemplo,
temos as receitas, financiamentos, investimentos, créditos, direitos
a receber e fluxo de dinheiro. A drea que mais opera com esses
recursos € a Administracado ou Gestdo Financeira;

¢) humanos: os recursos humanos em Administracdo (Quadro 2) sdo
todas as pessoas que contribuem direta ou indiretamente com a
producdo da organizacao, como os diretores, executivos, gerentes,
chefes, supervisores, funciondrios, operarios, técnicos, assessores,
colaboradores, terceirizados, quarteirizados etc. Em Economia é
conhecido como Fator Trabalho (T). A drea que mais opera esses
recursos é a Administracdo ou Gestdo de Recursos Humanos ou
Pessoas;

Quadro 2 - Recursos humanos

Diretores

Executivos

Gerentes

Chefes

: Contribuem diretamente para a producdo da organizacao
Supervisores

Funcionarios

Operarios

Técnicos

Assessores

Colaboradores

- Contribuem indiretamente para a producao da organizacao
Terceirizados

Quarteirizados

Fonte: Tedeschi (1998).

d) mercadolégicos: os recursos mercadolégicos em Administracao
sdo aqueles para os quais a Organizacdo foi criada, ou seja, para
0s consumidores, clientes externos e internos, usuarios e fornece-
dores. Eles também sdo conhecidos como Fator Ambiental e a area
gue mais opera esses recursos é a Administracdo ou Gestao de
Marketing ou Mercadolégica;

e) tecnolégicos: os recursos tecnoldgicos referem-se a presenca da
tecnologia aplicada na producao de bens e servicos. E importante
frisar que a tecnologia e seus diversos usos na Administracdo exi-
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gem a presenca de conhecimentos especificos para o desenvolvi-
mento da propria gestdo desses recursos.

Para esse recurso, vale conhecer o conceito de tecnologia como o es-
tudo da técnica, entendendo técnica como a melhor maneira de realizar
alguma coisa. A técnica, nesse caso, é o fazer, é utilizar recursos (ins-
trumentos e ferramentas) para a realizacao de atividades e tarefas que
podemos chamar de trabalho.

E importante considerar também que uma dimens&o trazida pelo uso
de recursos tecnolégicos esta em constante e permanente mudanga, tra-
tando-se, assim, de um desafio para a administracao dos recursos tecno-
l6gicos.

Dessa forma, todos os recursos tecnolégicos sdo importantes para a
administracao e producao de uma organizacao e/ou empresa. Sem eles no
atual contexto da producao de bens e servicos, perde-se qualidade e mes-
mo concorréncia nos mercados regional, nacional e até no internacional.

D 1.1 Atividade

Vamos aplicar o que vimos até agora na realidade da Bibliote-
conomia.

Escolha uma biblioteca publica e identifique nela as areas de
conhecimento que observamos na Administracéo.

Se ndo quiser pensar sobre isso sozinho, busque seus colegas
on-line, parentes, entre outros contatos, e pense a respeito dessa
organizacao. Caso tenha duvidas, leve-as ao tutor.

Resposta comentada

Ao realizar este tipo de atividade, sao infinitas as possibilidades.
Por esse motivo é importante ndo deixar as duvidas de lado e pro-
curar apoio do seu tutor.

D 1> Atividade

Utilizando a mesma biblioteca da atividade anterior, identifique
0S recursos:

a) materiais e fisicos —
b) financeiros —

¢) humanos —

d) mercadolégicos —

)
e) tecnologicos —
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Resposta comentada

Ao realizar esta atividade vocé conhece melhor a biblioteca que
escolheu, além de perceber o quao intrinseca é a Administracdo a
realidade da Biblioteconomia. Pergunte aos seus colegas como foi
sua pesquisa, compare os registros feitos por eles com os seus.

RESUMO

Nesta unidade vocé foi introduzido a no¢des sobre teoria e as formas
de conhecimento existentes. Fizemos um estudo mais aprofundado sobre
as caracteristicas da Administracao, distinguindo os tipos de organizacao
de instituicdes, suas funcoes e objetivos.

Ao observar o carater interdisciplinar da Administracao, vocé foi con-
vidado a aplicar esses conhecimentos para os ambientes de informagao
e ver como essa relacao é intrinseca a nossa area. O mesmo foi possivel
observar ao identificar os recursos organizacionais ou administrativos.
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UNIDADE 2

A HISTORIA DA ADMINISTRACAO
o

2.1 OBJETIVO GERAL

Apresentar as diferentes fontes de influéncia na ciéncia da Administracao.

2.2 OBJETIVO ESPECIFICO

Esperamos que, ao final desta unidade, vocé seja capaz de:

a) relacionar o histérico da Administracdo com suas diferentes influéncias a administracdo de
ambientes de informacao.







2.3 TODA HISTORIA TEM
UM COMECO

Cada época historica se constroi sobre o passado e apresenta deter-
minados tracos que lhe sao caracteristicos, além de se projetar no futuro.
Mais importante é compreender que somos o resultado do passado que,
trazido para o presente, torna-se compreensivo com relacao ao desenvol-
vimento histérico e social. E importante considerar que a Administracdo
tem um passado, cujo significado é estudado pela Histéria para que o
presente seja compreendido nas suas contradicoes.

No que se refere a Administracdo, sua histéria comeca como ciéncia
no ano de 1903, com o livro de Frederick W. Taylor, intitulado Principios
da Administracdo Financeira, a partir do qual toda administracao passa a
ser concebida como campo da ciéncia.

Contudo, nado foi apenas no século XX que surgiram elementos para
a construcao da Administracdo como ciéncia. Durante toda a histéria hu-
mana encontramos citacoes sobre a Administracdo, porém com um cara-
ter empirico, o que nao invalida esses conhecimentos, mas da origem aos
conhecimentos cientificos que temos nos dias de hoje.

Vamos dividir a histéria da Administracdo em dois momentos: um pri-
meiro com os antecedentes histéricos, ou seja, de antes de 1903, e um
segundo com as Teorias da Administracao, apresentadas com detalhes a
partir da proxima unidade.

2.4 PRIMORDIOS

Encontra-se na Biblia o primeiro organograma estruturado constituido
por Jetro, sogro de Moisés, sendo composto de assessoria e conselheiros
de dirigentes de mil, cem, cinquenta e dez pessoas. E importante des-
tacar que a elaboracdo de um organograma sera estudada na disciplina
Organizacao, Sistemas e Métodos Aplicados a Ambientes de Informacao.

No relato vemos que Jetro observava que Moisés, seu genro, encontra-
va-se cansado, ja que todas as pessoas que tinham algum problema ou in-
quietacao tinham necessidade de falar com ele. Assim, Jetro idealizou uma
estrutura em que, a cada dez pessoas, houvesse um lider para dirimir pe-
guenos problemas. Quando nado fosse possivel resolver num grupo de dez,
0 problema passaria a um dirigente de cinquenta pessoas, e este, por sua
vez, ndo conseguindo resolver, o passaria para um dirigente de cem pessoas
e, por fim, para um dirigente de mil pessoas. Apenas quando os problemas
fossem de grandes proporcdes e nao se resolvessem a partir dessa estrutura,
seriam levados para Moisés, o qual teria um grupo de assessores para ajudar
em suas decisdes. Assim, Moisés poderia concentrar-se mais nos grandes
problemas e descentralizaria as decisdes dos pequenos problemas.

Ja a histéria da China Antiga contribui para a Administracao com co-
locacoes do filosofo Confucio (551 a.C. - 479 a.C.) e do fundador da
dinastia Chow (cerca de 1046 a.C.), Rei Wu.
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Confucio sugere praticas de boa administracdo publica, voltadas as
necessidades do povo. Por volta de 1122 a 1116 a.C., Rei Wu escreve a
Constituicao Chow, em que consta a relacao do quadro de pessoal do rei,
até a mao de obra considerada servical.

O Egito Antigo contribui com seus escritos encontrados em papiros de
1300 a.C., que indicam a importancia da organizacao e da boa geréncia
da burocracia publica, ja que ela servia para distinguir o povo egipcio
nato dos escravos.

2.5 A INFLUENCIA DOS
FILOSOFOS

Dentre os filésofos gregos que influenciaram a Ciéncia da Administra-
cao, temos: Socrates, Platao e Aristoteles (Figura 8):

Figura 8 — Da esquerda para a direita, temos os filosofos Sdcrates, Platao e Aristoteles,
que contribuiram para diferentes areas do conhecimento, inclusive a Administracao

e

Fonte: Wikipédia (2006, 2008).*

Socrates, filésofo grego (470-399 a.C.), ja relatava que a habilidade
pessoal é separada do conhecimento técnico e da experiéncia. Em uma
discussao com Nicomaquides, afirma:

Sobre qualquer coisa que um possa presidir, ele serd, se
souber do que precisa e se for capaz de prové-lo, um
bom presidente, quer tenha a direcdo de um coro, uma
familia, uma cidade ou um exército. Nao é também uma
tarefa punir os maus e honrar os bons? Portanto, Nico-
magquides, ndo desprezeis homens habeis em adminis-
trar seus haveres; pois os afazeres privados diferem dos
publicos somente em magnitude; em outros aspectos
sdo similares; mas o que mais deve observar é que ne-

4 Primeira imagem: Socrates. Autor: Eric Gaba. Licenca CC BY-AS. Disponivel em: <https:/
en.wikipedia.org/wiki/File:Socrates_Louvre.jpg>;
Segunda imagem: Platdo. Autor: Marie-Lan Nguyen. Disponivel em: <https:/pt.wikipedia.org/
wiki/Ficheiro:Plato_Pio-Clemetino_Inv305.jpg>;
Terceira imagem: Aristoteles. Autor: Jastrow. Disponivel em: <https://en.wikipedia.org/wiki/
File:Aristotle_Altemps_Inv8575.jpg>.
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nhum deles pode ser gerido sem homens, nem os afa-
zeres privados sdo geridos por uma espécie de homem
e 0s publicos por outra: pois aqueles que conduzem os
negocios publicos ndo utilizam homens de natureza di-
ferente daqueles empregados pelos que gerem negoé-
cios privados; e os que sabem emprega-los conduzem
tanto negdcios publicos, quanto privados, judiciosamen-
te, enquanto que aqueles que ndo sabem errarao na ad-
ministracao de ambos (PLATAO, 1955, cap. 4).

Platao, discipulo de Socrates, viveu entre 429-347 a.C. e escreveu a
obra A Republica, em que relata problemas sociopoliticos da época e
apresenta suas ideias de democracia e administracao publica.

Aristoteles (384-322 a.C.) foi discipulo de Platdo, criador da Légica e
considerado o Pai da Etica. Para a administracdo publica deixou escritas
trés formas basicas de organizacao do Estado:

a) monarguia ou governo de um, em que a distorcdo gera a tirania; 3

b) aristocracia ou governo de um grupo ou elite, sendo sua distorcao
a oligarquia;

¢) democracia ou governo de todos ou do povo, que pode degenerar-
-Se e criar uma anarquia.

L] .
e Multimidia

Se quiser aprofundar o conhecimento sobre os filésofo gregos e
a administracdo publica, busque o livro:

PLATAO. Discurso de Sécrates: Livro lll. Porto Alegre: Globo,
1955.

Figura 9 - Comecando pela esquerda, Francis Bacon, René Descartes e Thomas Hobbes,
filésofos de um mesmo periodo com distintas contribuicées para a Administracdo

Fonte: Wikipédia (2007, 2008).>

> Primeira imagem: Francis Bacon. Autor: Bascon. Disponivel em: <https://commons.wikimedia.org/
wiki/File:Anthony-Bacon.jpg>;
Segunda imagem: René Descartes. Autor: André Hatala. Disponivel em: <https://en.wikipedia.
org/wiki/File:Frans_Hals_-_Portret_van_Ren%C3%A9_Descartes.jpg>;
Terceira imagem: Thomas Hobbes. Autor: John Michael Wright. Disponivel em: <https:/
en.wikipedia.org/wiki/File:Thomas_Hobbes_(portrait).jpg>.
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Sincrese — Procede
etimologicamente dos elementos
gregos syn, que expressam a
ideia de simultaneidade, podendo
a palavra ser traduzida por: com/
juntamente; e crinein, que
significa determinar ou decidir.
Fonte: WANDERLICE. Sincrese. Achando.
info, [S.l.], 2017. Disponivel em: <http://

www.achando.info/significado/74036/
sincrese.html>. Acesso em: 21 jul. 2017.

Francis Bacon (1561-1626) foi um filésofo inglés, criador da Logica
Moderna, por meio do método experimental e indutivo, e sua maior con-
tribuicdo para a Administracao foi separar o principal do acessorio.

René Descartes (1596-1650) foi um dos fundadores da Filosofia Mo-
derna e influenciou a Administracdo com seu método cartesiano, com-
posto de quatro principios:

a) Principio da Evidéncia ou Duvida Sistematica: aceita como certo o
que é evidente, o que esta ao alcance das percepcoes. Evita preci-
pitacdes e a prevencao. £ a fase da sincrese, ou seja, das hipoteses
ou pressupostos;

b) Principio da Analise da Decomposicdo: consiste em dividir cada
dificuldade/ problema/ objeto de estudo em tantas partes quanto
possivel e resolver os problemas separadamente. E a etapa inicial
da analise;

¢) Principio da Analise da Composicao: consiste em conduzir ordena-
damente o pensamento e o raciocinio, indo dos elementos simples
até os complexos, ou seja, é a reconstrucdo do problema. E a etapa
gue organiza o principio anterior e volta a dar forma ao problema.
E a etapa final da analise;

d) Principio da Enumeracao ou da Verificacdo: consiste em fazer con-
tagens e revisdes gerais para assegurar as afirmacoes, em que nada
pode ser omitido. E a fase da sintese ou conclusao.

Thomas Hobbes (1588-1679) desenvolveu uma teoria segundo a qual
o Estado cresce as dimensbes de um dinossauro, ameacando a liberdade
de todos os individuos e organizacdes. Como pensador liberal, Hobbes
desenvolve a critica ao Estado gigante, que ele vai denominar de Leviata,
como se o Estado fosse uma espécie de monstro que domina a socie-
dade. Nesse sentido, a presenca do Estado a partir de certo gigantismo
influencia determinantemente o desenvolvimento da Administracao, seja
no setor publico ou no privado. H& que se destacar que Hobbes é um
pensador liberal e critico da influéncia do Estado sobre a sociedade.

Figura 10 — A esquerda, o filésofo Jean-Jacques Rousseau e, a direita, Augusto Comte

Fonte: Wikipédia (2012) e Wikimedia Commons (2014).6

6 Primeira imagem: Jean-Jacques Rousseau. Autor: Maurice Quentin de La Tour. Disponivel em:
<https://en.wikipedia.org/wiki/File:Jean-Jacques_Rousseau_(painted_portrait).jpg>;
Segunda imagem: Augusto Comte. Autor: Jean-Pierre Dalbera. Licenca CC BY 20. Disponivel em:
<https://commons.wikimedia.org/wiki/File:Karl_Marx.jpg>.
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Jean-Jacques Rousseau (1712-1778) desenvolveu a teoria do contrato
social, segundo a qual o homem é bom por natureza e a sociedade o
deturpa.

Augusto Comte (1798-1857) foi o primeiro pensador a trazer o tema
da cientificidade para dentro da Filosofia. Segundo relata Teles (1986, p.
141):

Todo seu pensamento se orientou no sentido de, uti-
lizando a ciéncia, salvar a humanidade e fundamentar
a pratica politica em fatos cientificos. Desde que o ho-
mem possa predizer os fendmenos dos quais conhece
as leis, é possivel prever o progresso da sociedade e
dirigi-lo para os fins desejados. Assinala a correspon-
déncia entre os estagios da sociedade e os trés esta-
dos por que passou a mente humana: o estado teolé-
gico, o estado metafisico e o estado positivo.

No estado teolégico, o homem explica e vive como se tudo fosse
dirigido por forcas sobrenaturais que agem livremente. No estado meta-
fisico, ele explica os fendmenos por leis gerais, descobertas pela razao,
mas sem nenhum apoio ou pesquisa objetiva. No estado positivo ou
cientifico, o pesquisador estabelece leis ou relacdes funcionais entre os
fatos, levando em consideracdo sua experimentacao e comprovacao.

Embora Comte exaltasse o conhecimento cientifico, ndo negava a pos-
sibilidade da filosofia. Para ele, um filésofo deveria ser um sabio, imbuido
de espirito positivo, que se especializava no estudo das generalidades
cientificas, ja que a ciéncia esta voltada unicamente para seu objeto. A
diferenca entre o idealismo e o positivismo ¢, fundamentalmente, a se-
guinte:

a) o idealismo procura interpretacdes, uma unificacdo da experiéncia
mediante a razao;

b) o positivismo quer limitar-se a experiéncia imediata, pura, sensivel,
como ja fizera o empirismo.

Fonte: Wikimedia Commons (2014) e Wikipédia (2005).”

7 Primeira imagem: Karl Marx. Autor: John Jabez Edwin Mayal. Disponivel em: <https://commons.
wikimedia.org/wiki/File:Karl_Marx_001.jpg>;
Segunda imagem: Friedrich Engels. Autor: ArtMechanic. Disponivel em: <https:/en.wikipedia.
org/wiki/File:Engels.jpg>.
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Karl Marx (1818-1883) e Friedrich Engels (1820-1895) propdem uma
teoria de origem econdémica do Estado. Marx afirma que todos os feno-
menos histéricos sao o produto das relacdes econdmicas entre os ho-
mens.

Podemos considerar que a importancia dos estudos desses filésofos e
sua relacdo com a Administracdo devem ser destacadas, na medida em
gue cada um deles pensa a questao do Estado, da sociedade, do trabalho
(que é objeto organizacional da propria Administracao), e, principalmen-
te, das reflexées produzidas sobre a administracado publica. Nesse caso,
pode-se afirmar que esses filésofos constituem-se como referenciais im-
prescindiveis para se compreender o atual estagio dos estudos sobre a
Administracéo.

2.6 A INFLUENCIA DA
IGREJA CATOLICA

No segundo século depois de Cristo, reconheceu-se a necessidade de
uma definicdo mais rigorosa dos objetivos, doutrinas, da conducao da
atividade crista e das condicbes dos membros de sua organizacao. Desen-
volveram-se canones, doutrinas e oracdes para estabilizar a organizacao
e centralizar a autoridade da nova Igreja.

Permeando essas evolucdes administrativas das civilizagdes, estao
as contribuicdes das organizacdes de outras épocas, que estabelecem
comportamentos que irdo influenciar os teéricos da Administracao.
A estrutura da /greja Catdlica, com cinco niveis, perdura até os dias
de hoje, a saber: Papa, Cardeais, Arcebispos, Bispos e Parocos. Essa
hierarquia de autoridade é uma das maiores influéncias da Igre-
ja Catdlica sobre todas as organizacdes, contudo outras influéncias
podem ser citadas, como as assessorias (Estado Maior ou Staff) e as
coordenacgdes funcionais.

As assessorias sdo formadas por pessoas com experiéncia e estudo em
determinada area do conhecimento, que contribuem com conselhos para
decisdes, quando solicitados.

J& as coordenacdes funcionais sao decorrentes do fato de que a /gre-
ja Catdlica transcende sua funcao religiosa e entra em outros campos,
como bancérios e de financiamentos, patrimoniais, de relacdes publicas
e internacionais, educacionais, de saude etc., forcando que o clero tenha
especialidades funcionais mais especificas e essas especialidades necessi-
tem de uma coordenacdo central.

Resumindo, as contribuicdes principais da Igreja Catdlica para as teo-
rias da Administracao foram (Figura 12):
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Figura 12 — Resumo das principais contribuicdes da Igreja Catdlica para as teorias da
Administracao

1. hierarquia de

. 2. assessorias
autoridade

3.coordenacdes
funcionais

Fonte: producédo do proprio autor (2017).

2.7 A INFLUENCIA DOS
MILITARES

A influéncia dos militares nas estruturas das organizacdes é enorme ao
longo da histéria. A prépria formacao de um Estado Independente come-
ca com a formacdo de uma boa estrutura militar, que garanta seguranca
e soberania. Assim, as estruturas lineares tém suas origens em exércitos
da Antiguidade e da Idade Média.

Até os dias atuais, a maxima militar do principio da unidade de co-
mando, segundo a qual um subordinado s6 pode receber ordens de um,
e s6 um superior, é altamente utilizada em grandes organizacoes.

Figura 13 — Da esquerda para a direita, Napoledo Bonaparte,
Imperador Frederico Il, o Grande, e General Scharnhorst

Fonte: Wikiwand (18--?, 2017) e Wikimedia Commons (2008).2

8 Primeira imagem: Napoledo Bonaparte. Disponivel em: <https://www.wikiwand.com/et/
File:Napoleonbonaparte_coloured_drawing.png>;

Segunda imagem: Imperador da Prussia Frederico I/, o Grande. Disponivel em: <https:/Avww.
wikiwand.com/pt/File:Friedrich_Zweite_Alt.jpg>;

Terceira imagem: General Scharnhorst. Disponivel em: <https://commons.wikimedia.org/wiki/
File:Gerhard_D_v_Scharnhorst.jpg>.
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O principio da unidade de comando gera o principio da escala hie-
rarquica, no qual encontramos a centralizacao do comando no topo da
escala e a execucdo na base da escala. Esse principio foi largamente utili-
zado pelo general Napoledo Bonaparte (1769-1821) quando a guerra em
que lutava atingiu dimensdes continentais.

Ainda, Napoledo contribuiu com o principio da unidade de direcao,
por meio do qual cada subordinado deve saber perfeitamente o que se
espera dele e aquilo que deve fazer. Napoledo estava convencido de que
as ordens deviam ser bem explicadas, pois a obediéncia cega jamais leva
a uma execucao inteligente de qualquer coisa.

O Imperador da Prussia Frederico ll, o Grande (1712-1786), com aju-
da do general Scharnhorst, reestruturou as organizacoes militares e criou
a estrutura linha-assessoria/ line-staff/ Comando-Estado Maior, em que
trabalharam independentemente, formando uma nitida separacao entre o
planejamento e a execucdo das operacdes de guerra. Nesse caso, o Coman-
do-Estado Maior, numa empresa, corresponderia ao status de diretoria, ou
seja, @ quem caberia 0 planejamento e decisao sobre a administracao.

Carl Von Clausewtiz (1780-1831), general prussiano, deixou diversas es-
tratégias de guerra, que foram adaptadas para as industrias. Contudo, uma
das grandes contribuicdes do general é o principio da disciplina, como
base para uma boa organizacao. Nao esquecer que o conceito de disciplina
é o respeito aos acordos estabelecidos bilateralmente.

Resumindo as contribuicbes dos militares, temos (Figura 14):

Figura 14 — Resumo das contribuicées militares para a Administracdo

estruturas hierarquia unidade
em linha e de ou escala de comando
linha-assessoria hierarquica e direcao

disciplina e a
centralizacao
do comando

descentralizacao
da execucao

Fonte: producédo do proprio autor (2017).

Muitas dessas contribuicoes foram e sao utilizadas nas organizacoes
e empresas, correspondendo aquilo que chamamos de estratégias na
administracao.

Com a queda do Império Romano em 476 d.C., a
Igreja Catélica passou a ser a maior organizacdo de
sua época. Através dos séculos, as normas administra-
tivas e os principios de organizacdo publica foram se
transferindo das instituicoes dos Estados (como Ate-
nas, Roma etc.) para as instituicdes da Igreja Catdlica
e da organizacao militar (CHIAVENATO, 2014, p. 33).

Também nesse sentido, pode-se assinalar, a partir de Lodi (1998, p.
15), que:

O general prussiano Carl Von Clausewitz (1780-1831),
ao escrever sobre a guerra e sobre a administracdo dos
exércitos durante a guerra, ndo podia imaginar que es-
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taria se antecipando a Escola de Administracao Cien-
tifica, especialmente ao engenheiro Harrington Emer-
son, seu admirador e estudioso, que quase cem anos
mais tarde iria trazer uma abordagem “prussiana” a
organizacao dos canteiros de obras das estradas de fer-
ro norte-americanas e iria escrever sobre a eficiéncia,
baseado na sua admiracao pelo exército prussiano.

O tema da eficiéncia assim trazida e traduzida a partir da estrutura mi-
litar ganha destaque na Administracdo Cientifica, tendo isto como base:

Taylor entendia esses dispositivos da eficiéncia como
auxiliares da administracdo cientifica, ou maneiras de
colocar em pratica os principios da administracao cien-
tifica. Assim, Taylor foi o primeiro autor a sistematizar
um modelo de administracéo, entendendo-se como tal
um sistema de ideias ou doutrinas aliadas a técnicas ou
ferramentas. Para Taylor, a administracdo cientifica era 3
uma revolucdo mental, uma revolucdo na maneira de

encarar o trabalho e as responsabilidades em relacao

a empresa e aos colegas (MAXIMIANO, 2010, p. 58).

2.8 A INFLUENCIA DOS
ECONOMISTAS

A influéncia dos economistas na Administracado tem a ver necessaria-
mente com aquilo que chamamos de producao econdmica. E necessario,
antes de mais nada, imaginarmos que uma organizacao, € mesmo uma
empresa capitalista, ttm como escopo a producao econémica voltada
para o mercado e para a circulacdo de mercadorias, bens e servicos que
gerem valores e capital.

Figura 15 — Adam Smith

Fonte: Wikiwand (2012).°

° Disponivel em: <https://www.wikiwand.com/pt/File:Adam_Smith_The_Muir_portrait.jpg>.

Curso de Bacharelado em Biblioteconomia na Modalidade a Distancia e



Adam Smith (1723-1790), um dos criadores da Escola Classica dos
Economistas, sugeriu que o desempenho e a produtividade do emprega-
do poderiam ser melhorados por meio da especializacao de funcoes,
proposta que requer um grande numero de pessoas trabalhando juntas.
Ela da énfase ao planejamento e a organizacao dentro das funcées das
organizacoes, preservando a ordem sem descuidar dos aspectos de con-
trole e remuneracao dos trabalhadores.

> Explicativo

O que é a especializacao do trabalho?

O trabalho é uma acdo humana pratica e material que obje-
tiva determinado resultado. Ocorre que, em seu processo de de-
senvolvimento, ele alcancou formas e caracteristicas que foram
se especializando ao longo do tempo. Por exemplo: o trabalho
de um professor, o trabalho de um médico, de um faxineiro, de
um mecanico entre outros, cada um deles tem uma funcao ou
especialidade.

A meta dos economistas, entre eles Adam Smith, era focar num au-
mento da producdo, sem levar em conta os custos humanos, o que se
tornou, anos mais tarde, um dos problemas gerenciais mais agudos. E af
que entra Karl Marx (1818-1883), um dos criadores do socialismo cien-
tifico. Marx afirma que, como a forca de trabalho é uma mercadoria,
cujo valor é determinado pelos meios de vida necessarios a subsisténcia
do trabalhador, o que ele trabalhar além de determinado numero de
horas produzird ndo apenas o valor correspondente ao de sua forca
de trabalho, mas também um valor a mais, isto é, um valor excedente
sem contrapartida. O socidlogo deu a esse valor excedente o nome de
“mais-valia”, que é apropriada pelos donos do capital. A partir desse
raciocinio econémico de Marx, torna-se possivel compreender que a
riqueza produzida pelo trabalho esta na existéncia de um tempo que é
empregado para produzir determinada mercadoria.

O salario do trabalhador esta condicionado a esse tempo. Ocorre que
o tempo empregado deve ser suficiente para que a mercadoria produzida
possa fornecer um valor que pague o salario do trabalhador e ainda um
valor que gere o lucro do proprietario da organizacdo ou da empresa.

Nesse caso, parece claro que um trabalhador que trabalhe 8 horas por
dia, nessas 8 horas trabalhadas produza o suficiente para pagar o salario
do dia trabalhado e o suficiente para gerar riqueza necessaria que seja
transformada em lucro. Por exemplo: das 8 horas trabalhadas, podemos
considerar que 4 horas pagam o salario e as outras 4 horas pertencem ao
dono do capital, ou dono da empresa.

Resumindo a importante influéncia que os economistas tiveram no
passado para a Administracdo, destaca-se (Figura 16):
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Figura 16 — Resumo da influéncia dos economistas na Administracdo

conducao dos
diferentes processos
de producao, ou seja
de forma liberal
ou sindical

arranjo ou
organizacao das
funcdes através das
especializacoes

planejamento

como instrumento
basico

Fonte: producédo do proprio autor (2017).

Simplificando um pouco a questao, os economistas contribuiram pro-
duzindo teorias e praticas administrativas em favor da producao de mer-
cadorias, favorecendo enormemente os empresarios e as organizagoes
no que se refere a producdo de bens e servicos. Por outro lado, tivemos
economistas que criaram teorias e formas de trabalho que pensavam pra-
ticas administrativas em favor dos trabalhadores, principalmente naquilo
gue se refere a presenca de uma exploracdo e auséncia de direitos dessa
classe social.

2.9 A INFLUENCIA
DOS PIONEIROS E
EMPREENDEDORES

Em 1865, John D. Rockfeller (1839-1837) fundou a Standart Oil. Em
1890, Carnegie fundou o truste (associacao de empresas em uma s6) de
aco, ultrapassando rapidamente a producao de toda a Inglaterra. Swift e
Armour formaram o truste das conversas. Guggenhein formou o truste
do cobre e Mello, o truste do aluminio.

Na década de 1880, a Westinghouse e a General Electric dominavam
o ramo de bens duraveis e tecnicamente complexos, e criaram organiza-
coes proprias de vendas altamente treinadas, dando inicio ao que hoje
denominamos de marketing. Ambas organizacées assumiram um tipo
de estrutura conhecida como organizacao tipo funcional, que seria
adotada pela maioria das empresas americanas.

Entre 1880 e 1890, as indUstrias desenvolveram uma estrutura em-
presarial integrada e multidepartamental, onde a integracao vertical era
garantida por uma holding (empresa controladora) e a combinacao ho-
rizontal era garantida por uma federacdo de pequenos produtores de
determinados produtos.

Entre 1890 e 1900, aconteceu uma onda de fusdes de empresas, ten-
do como base a utilizacdo racional das fabricas e o interesse em reduzir
custos. Gustavus Swift, o pioneiro da industria frigorifica, desenvolveu
uma estratégia que consistia em consolidar a fabricacdo, avancar para a
distribuicao prépria e voltar atras até o controle da matéria-prima.

Por volta de 1895, com o crescimento da integracao vertical, a indus-
tria tornou-se um oligopdlio (poucas empresas vendem no mercado e
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passam a controlar os precos do produto). Os departamentos funcionais
centrais controlavam as diversas unidades de campo, por meio das filiais,
do sistema de transporte frigorificado (com controle de temperatura), do
escritorio central e dos departamentos funcionais.

Em resumo, a influéncia dos pioneiros foi decisiva para a constituicao
de uma nova ciéncia, mas as maiores colaboracées foram (Figura 17):

Figura 17 — Resumo da influéncia dos empreendedores na Administracdo

2. integracao
vertical e horizontal da
estrutura da empresa

1. departamentalizacdo
funcional

3. controle de 4. cuidado com
qualidade desde a distribuicao

a matéria-prima

Fonte: producédo do proprio autor (2017).

2.10 A INFLUENCIA
DA REVOLUCAO
INDUSTRIAL

Ocorreram duas revolucdes industriais: a primeira, de 1780-1860,
conhecida como a do carvao e do ferro, e a segunda, de 1860-1914,
conhecida como do aco e da eletricidade.

A Revolucao Industrial nasceu na Inglaterra e posteriormente espa-
lhou-se para o mundo. Teve como consequéncia a intensa urbaniza-
cao, bem como profundas mudancas nos contextos econdémico, social
e politico. Durante o século XIX, duplicou-se a populacao da Europa,
o que forcou o desenvolvimento industrial com melhoria nos transpor-
tes, incremento do comércio de forma geral e uma nova distribuicdo
de riquezas, ampliando-se, assim, o poder da industria no contexto
econdbmico e social.

A estrutura administrativa dos governos revelou-se inadequada
para observar essa nova realidade, pois eram monarquias absolutis-
tas em sua maioria, que, ao perceber esse descompasso, trataram de
aplicar a racionalidade aos problemas sociais. Ocorre que os Estados e
seus respectivos governos tiveram que se alinhar ou se adequar a essa
nova realidade histérica, social e econémica trazida pela industrializa-
cao e urbanizacao. Os valores, e mesmo a cultura e o conhecimento
racional que as industrias aplicavam nas diversas organizacoes, foram,
assim, também pouco a pouco, sendo transferidos e adotados pelos
Estados e governos.
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As novas industrias se ressentiam de melhor administracdo, pois
passaram a enfrentar situacdes jamais ocorridas até entdo. As empre-
sas e 0s mercados cresceram rapidamente, utilizando-se de maqui-
nas e empregando grande numero de pessoas. A producdo passou a
ser em larga escala e atender a mercados maiores e mais distantes,
além de ocorrer o acirramento da concorréncia e/ou competicao en-
tre indUstrias e mercado.

As geréncias tinham apenas uma pergunta nessa época: como pode-
remos aumentar a produtividade?

A resposta foi pela Unica teoria gerencial que existia: Recompensa ou
Castigo. Nessa época, os estudos eram basicamente sobre as tarefas, e a
solucao encontrada foi a divisdo do trabalho e a mecanizacao delas para
aumentar a produtividade.

Assim, a Revolucao Industrial iniciou um novo ciclo no processo produ-
tivo mundial, chegando alguns autores a afirmar que ela foi o fato mais
importante que deu inicio aos estudos da Administracdo como ciéncia.

Resumindo as influéncias da Revolucao Industrial sobre a Administra-
¢ao, podemos citar (Figura 18):

Figura 18 — Resumo das influéncias da Revolucao Industrial na Administracao

mecanizacao divisao simplificacao
em larga escala do trabalho das operacoes

conceito de aumento dos
fabrica (que tal mercados em
pesquisar esse numero, tamanho

conceito?) e distancia

Fonte: producao do préprio autor (2017).

[>] .
s Multimidia

Assista aos slides do video do Youtube sobre a linha do
tempo da Administracdo para uma sintese da evolucao histérica
da Administracdo. Disponivel em: <https://www.youtube.com/
watch?v=uzmkPYYMOuO>.

Curso de Bacharelado em Biblioteconomia na Modalidade a Distancia




2.11 A ADMINISTRACAO NA
CONTEMPORANEIDADE

A Administracdo é um fendmeno universal no mundo moderno. Ela
nao tem um fim em si mesma, mas é um meio de fazer com que as coisas
sejam realizadas da melhor forma possivel, com menor custo financeiro/
social/ambiental e maior eficiéncia/eficacia/efetividade (Quadro 3):

Quadro 3 - Qualidades da Administracao

. E umarelacao entre a quantidade produzida
EFICIENCIA ou realizada em relacdo ao tempo. Pode ser
tanto individual quanto organizacional.

E uma relacdo entre a qualidade produzida
EFICACIA ou realizada em relacdo ao tempo. Ela é
sempre organizacional.

EFETIVIDADE E a soma entre eficiéncia e eficacia.
Fonte: Tedeschi (1998).

Qualquer profissional de nivel operacional ou técnico que execute suas
especialidades, quando deslocado para um nivel intermediario ou de ge-
réncia, deixa de ser um bibliotecario, professor, advogado etc., para tor-
nar-se um administrador ou gestor.

O administrador ou gestor é um agente indutor ou influenciador, no
sentido de que, com uma direcdo e orientacdo, ajuda a modificar com-
portamentos e atitudes das pessoas dentro e fora da organizacao. Ele é
um agente cultural na medida em que, com seu estilo, modifica ou altera
a cultura organizacional deficiente nas empresas.

Mais ainda, o administrador ou gestor deixa marcas profundas na vida
das pessoas, uma vez que lida com elas e com seus destinos e sentimen-
tos dentro da empresa e sua atuacado influi no comportamento dos con-
sumidores, fornecedores, concorrentes e demais organizacdes humanas.

2.12 AS PERSPECTIVAS
FUTURAS

As perspectivas futuras para a Administracao ou Gestdo estdo com
base em mudancas rapidas e inesperadas no campo do conheci-
mento e explosao populacional. A explosdao populacional é decorrente
de projecoes estatisticas, que demonstram um crescimento da espécie
humana em progressao geométrica, embora a razdo de crescimento te-
nha diminuido nos ultimos anos.
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Nesse cenario, mais cabecas humanas estarao pensando e criando co-
nhecimentos. Esses conhecimentos poderdao mudar o que nés conhece-
mos de forma rapida e inesperada. O crescimento populacional exige a
producdo e inovacao sobre 0s recursos naturais e sociais. Nesse caso, a
Administracao passa a ser exigida principalmente no que se refere ao ca-
rater das inovacoes do trabalho e sobre a gestao dos recursos disponiveis,
sejam naturais ou humanos.

Com o crescimento populacional, as organizacdes terao fatalmente
que aumentar em nimero e tamanho para acolher os jovens que nascem
e os idosos que estdo aumentando sua vida Util. Por consequéncia, os
recursos serao cada vez mais escassos, havendo uma forte tendéncia de
que a concorréncia entre organizacao e empresas se acirre. Nenhuma
organizacao, empresa ou mesmo pais pode ser considerado autossufi-
ciente; todos eles e mesmo o Estado e os governos estao globalizados,
ou seja, vivemos num processo de mundializacdo dos mercados, em que
tudo e todos estao interconectados.

A concorréncia mais aguda e a internacionalizacao dos negocios, agre-
gando a isso o crescimento populacional, deverao forcar uma sofisticacao
tecnoldgica e uma maior visibilidade das organizacdes (imagem positiva).

O grande desafio, além de aumentar os postos de trabalho, esta em
ter pessoas altamente especializadas e com competéncias diversas (holis-
ticas), processo social e educacional que leva muitos anos, em oposicao
as mudancas rapidas nos mercados de consumo e trabalho.

Importantes autores, entre eles Drucker, escrevem que as grandes
perspectivas da Administracao ou Gestao estdo em trés frentes:

a) a da globalizacdo dos mercados;

b) as comunicacdes instantaneas em largas distancias (internet e in-
tranet);

¢) o desenvolvimento autossustentavel.

Para Schein (2009), o mundo dos negdcios possui dez megatendén-
cias, a saber:

d) globalizacao da economia: impossibilidade de subsistir em um
mundo aberto, se fechando;

e) ascensao da orla do Pacifico: o comércio esta se deslocando en-
tre América e Europa para Américas e Asia;

f) mulheres na lideranca: com as mulheres mais participantes nos
mercados de trabalho e se politizando cada vez mais, elas deverao
comecar a ocupar postos de lideranca nas sociedades e organiza-
coes;

g) triunfo do individuo: com a queda do bloco socialista, a visdo do
individuo é resgatada nesses paises e reforcada nos do bloco capi-
talista, levando a valorizacdo das necessidades individuais;

h) despertar religioso: com o fim de um milénio e inicio de outro,
com o triunfo do individuo, o ser humano passa a querer respostas
mais profundas sobre sua existéncia, recorrendo a seu lado mistico,
religioso e metafisico para procurar respostas a suas inquietacoes;

i) renascimento das artes: com o triunfo do individuo e o resgate
da metafisica, a arte toma forca em sua criacao e originalidade;

Curso de Bacharelado em Biblioteconomia na Modalidade a Distancia




j) privatizacao do Estado: com a tendéncia de livre mercado, glo-
balizacao econémica e desmonte do bloco socialista, o neoliberalis-
mo toma forca para colocar os Estados como agentes fiscalizadores
apenas, e obriga-os a retirar-se de outras atividades;

k) biotecnologia: a necessidade de um desenvolvimento autossus-
tentavel estimula as organizacbes a procurar saidas tecnolégicas
naturais, que ndo agridam o ser humano nem a natureza;

) socialismo de livre-mercado: nao prevé restricoes a que indivi-
duos e organizagbes comprem ou vendam entre paises;

m) estilo de vida global: as necessidades humanas individuais fica-
ram muito proximas e tenderam a ser satisfeitas em mesma in-
tensidade e quantidade, gerando um estilo de vida uniforme no
mundo, ou seja, criando um estilo globalizado. Para o campo da
Administracao, essa forma de estilo de vida global trouxe desafios
para as organizacoes e empresas naquilo que se refere ao conceito
de cultura organizacional, ou seja, como uma empresa com sede
em varias partes do mundo vai trabalhar a identidade organizacio-
nal, haja vista que ela pode ser local e global?

D > 151 Atividade

Apds essa viagem pelo tempo e observacao de diferentes in-
fluéncias na Administracdo, faca uma relacdo com a evolucao dos
ambientes de sistemas de informacéo. Pesquise um periodo especi-
fico, converse com seus colegas e tutor.

Resposta comentada

Caso fique perdido sobre que aspecto pesquisar, dé uma olhada
no resumo e se proponha a investigar essa relacdo da Administra-
cdo com os ambientes de informacao.

RESUMO

Dentre as contribuicdes da Igreja Catolica para as teorias da Admi-
nistracao, podemos citar: hierarquia de autoridade, as assessorias e as
coordenacdes funcionais.

J& as contribuicdes dos militares sdo muitas, tais como: as estruturas
em linha e de linha-assessoria, hierarquia ou escala hierarquica, unidade
de comando e direcdo, disciplina e a centralizacao do comando e descen-
tralizacdo da execucao.
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Os economistas influenciaram a Administracdo, destacando-se: o uso
do planejamento como instrumento basico, o arranjo ou organizacao das
funcdes por meio das especializacdes e a conducado dos diferentes proces-
sos de producao, ou seja, de forma liberal ou sindical.

A Revolucdo Industrial também teve sua contribuicdo sobre a Adminis-
tracdo, em que podemos citar: a mecanizacao em larga escala, a divisao
do trabalho, a simplificacdo das operacdes, o conceito de fabrica e o au-
mento dos mercados em nUmero, tamanho e distancia.

Sugestao de Leitura

BACCARO, Arquimedes. Introducao a administra¢ao:
administracdo ontem e hoje. Petropolis: Vozes, 1986.

BARNARD, Chester I. As fun¢oes do executivo. Sdo Paulo: Atlas,
1971.

COLLINS, James C.; PORRAS, Jerry I. Feitas para durar: praticas
bem-sucedidas de empresas visiondrias. 3. ed. Rio de Janeiro: Rocco,
1996.

DAVIDOW, Willian H.; MALONE, Michael S. A corporacao virtual.
Séo Paulo: Pioneira de Administracao e Negocios, 1993.

JONES, Gareth R. Teoria das organizacoes. Sao Paulo: Pearson,
2010.

KAWASNICKA, Eunice Lacava. Teoria geral da administracao: uma
sintese. Sao Paulo: Atlas, 1987.

MATTOS, Alexandre Morgado. Organiza¢ao: uma visdo global. Rio
de Janeiro: FGV, 1975.

MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru. Fundamentos de
administracao. 2. ed. S&o Paulo: Atlas, 2007.

MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru. Teoria geral da
administracao: da escola cientifica a competitividade em economia
globalizada. Sdo Paulo: Atlas, 1997.

MAZONO, Jodo Catarin. Qualidade em institui¢oes de ensino. Sdo
Paulo: CEDAS, 1993.

MOTTA, Fernando C. R. Teoria geral da administracao. Sao Paulo:
Pioneira de Administracao e Negdcios, 1986.

NADLER, David et al. Arquitetura organizacional: a chave para
mudangas empresariais. Rio de Janeiro: Campus, 1994.

Curso de Bacharelado em Biblioteconomia na Modalidade a Distancia




PEREIRA, Heitor José. Os novos modelos de gestao: analises e
algumas préticas em empresas brasileiras. 1995. Tese (Doutorado) —
EAESP/FGV, Séo Paulo, 1995.

SILVA, Jairo Santos. Administracao por objetivos. Sdo Paulo: Atlas,
1986.

SILVA, Reinaldo O. da. Teorias da administracao. Sao Paulo:
Pearson, 2008.

SILVA, Sebastido Orlando. Estilos de administra¢dao: uma
introducéo a teoria geral da administracdo. Rio de Janeiro: EDC,
1990.

REFERENCIAS

CHIAVENATO, Ildalberto. Introducao a teoria geral da
administracao. 9. ed. Sdo Paulo: Manole, 2014. 678 p.

LODI, J. B. Histoéria da Administracao. 11. ed. Sdo Paulo: Thomson
Pioneira, 1998.

MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru. Teoria geral da
administra¢ao: da revolucao urbana a revolucao digital. 6. ed. rev. e
atual. Sao Paulo: Atlas, 2010.

PLATAO. Discurso de Sécrates: Livro lll. Porto Alegre: Globo, 1955.
cap. 4.

SCHEIN, E. H. Cultura organizacional e lideranca. Sao Paulo: Atlas,
2009. 424 p.

TEDESCHI, Marcos Anténio. Administracdo contemporanea.
Curitiba: OPET, 1998.

TEDESCHI, Marcos Antonio. Economia e mercados. Curitiba: OPET,
1998.

TELES, Antonio Xavier. Introducao ao estudo da filosofia. 24. ed.
Atlas: Sao Paulo, 1986.

WANDERLICE. Sincrese. Achando.info, [S.I.], c2017. Disponivel em:
<http://www.achando.info/significado/74036/sincrese.html>. Acesso
em: 21 jul. 2017.

Bases Tedricas da Administracdo de Ambientes de Informacao




UNIDADE 3

AS TEORIAS DA ADMINISTRACAO
3

3.1 OBJETIVO GERAL

Apresentar as origens, contribuicoes e criticas feitas as Teorias da Administracdo com énfase na tarefa
e desenvolver uma reflexao sobre a presenca dessas teorias administrativas em ambientes de informa-
cao.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Esperamos que, ao final desta unidade, vocé seja capaz de:

a) reconhecer os principios gerais da Administracao Cientifica;

b) identificar as caracteristicas dessa teoria.







3.3 APRENDENDO COM O
PASSADO, EVITAMOS
OS MESMOS ERROS NO
FUTURO

Os enfoques dados para o objeto da Administracao ou da Gestao fo-
ram diversos, pois tudo depende de por qual prisma se observa a Organi-
zacao. Por esse motivo, surgiram diversas Escolas ou Teorias Administrati-
vas, fornecendo énfases diferentes, pois cada pesquisador encontrava-se
em determinado local e momento que o favoreceram e o prejudicaram a
observar determinados fendmenos, assim formando um grande numero
de teorias.

Essas teorias parecem estar a todo momento se contradizendo, porém
isso é uma percepcao superficial, na verdade todos os conhecimentos sao
complementares e ndao esgotam o complexo estudo sobre as organiza-
coes humanas. O surgimento de tantas teorias tornou dificil uma andlise
objetiva sobre a propria Administracdo, ou seja, que demonstre em que
ponto estamos e o que realmente sabemos, além de muitos autores dis-
putarem a autoria dessa ou daquela teoria administrativa.

S6 a Historia nos pode tirar essas duvidas. Por isso, uma visao histori-
ca da Administracao ndo s6 nos ajuda a saber quem nés somos e onde
estamos, mas também onde erramos e como evitamos esses erros no
futuro.

A seguir, o Quadro 4 sintetiza as teorias vigentes de Administracao
gue iremos estudar mais a fundo nas proximas unidades:

Quadro 4 - Teorias Administrativas

continua
ENFASE TEORIAS ADMINISTRATIVAS PRINCIPAIS ENFOQUES
ADMINISTRACAO CIENTIFICA |Racionalizacdo do trabalho a
TAREFAS . .
Taylor (1903) nivel operacional.
TEORIA CLASSICA Organizacao formal, funcoes
Fayol (1916) basicas, principios e objetivos
da Administracao.
TEORIA BUROCRATICA Organizacao formal e
Weber (1909) racionalizacdo organizacional.
ESTRUTURA | TEORIA NEOCLASSICA Administracao por objetivos e
Ducker, Newman e Konntz ecletismo.
(1954)
TEORIA ESTRUTURALISTA Tipologias e conflitos
Blau, Scott e Etizioni (1950) organizacionais, analises inter
e intraorganizacionais.
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continuacao

ENFASE | TEORIAS ADMINISTRATIVAS |  PRINCIPAIS ENFOQUES

TEORIA DE RELACOES Organizacao informal,

HUMANAS lideranca, motivacao,

Mayo e Lewin ( 1932) comunicacao e dinamica.

TEORIA COMPORTAMENTAL | Estilos de Administracéo,

McGregor, Maslow, Likert teoria das decisdes, interacoes
PESSOAS (1957) de objetivos.

TEORIA DO Mudanca organizacional

DESENVOLVIMENTO planejada e abordagem de

ORGANIZACIONAL sistema aberto.

Bennis, Beckhard, Schein (1962)

TEORIA NEOESTRUTURALISTA | Andlise intraorganizacional
AMBIENTE E TEORIA DA CONTINGENCIA |e anélise ambiental, sistema

aberto.
TEORIA DA CONTINGENCIA | Sistema aberto, imperativo
TECNOLOGIA | Lawrence, Lorsch e ambiental e imperativo
Woodward (1972) tecnoldgico.

Fonte: Chiavenato (2000).

Esta unidade tem como objetivo apresentar as Teorias da Administra-
cao com énfase na tarefa. A importancia dessas teorias para os gestores
de organizacao da informacao é agucar a percepcao para os aspectos for-
mais existentes em todas as organizacées com maior ou menor impacto
em seus desempenhos. A finalidade da Administracdo, nesse sentido, é
promover o desenvolvimento do trabalho, buscando sempre sua otimiza-
¢ao, ou seja, sua eficiéncia. Nesse caso, o sentido do desempenho é sem-
pre levado em consideracao e o trabalho, torna-se objeto permanente de
avalicado, mensuracao, controle, desempenho, eficiéncia, qualidade, entre
outros aspectos.

3.4 TEORIAS DA
ADMINISTRACAO COM
ENFASE NA TAREFA E
ESTRUTURA

A primeira escola da Administracdo é chamada de Escola Classica, sen-
do formada pela Teoria da Administracdo Cientifica e pela Teoria Classica.
Ambas tinham o objetivo de aumentar a produtividade das organizacoes
e empresas. Entretanto, a Teoria da Administracao Cientifica buscava esse
aumento por meio da racionalizacdo das tarefas. Ja a Teoria Classica en-
fatizava a criacdo de uma estrutura organizacional eficiente como meio
para melhoria da produtividade.

Bases Tedricas da Administracdo de Ambientes de Informacao




3.5 ENFASE NA TAREFA

A énfase na tarefa é a percepcdo dos aspectos formais das organiza-
¢des do nucleo para a periferia, ou de baixo para cima, e a énfase sob
estrutura, da periferia para o nucleo, ou de cima para baixo. O objetivo
é desenvolver a percepcdo e compreensao dos aspectos formais admi-
nistrativos das organizacdes, pensando na relacao interna e externa, ou
seja, do centro para a periferia das organizacoes. Além disso, também
compreender sua verticalidade ou sua hierarquia.

3.5.1 Antecedentes a Administracao Cientifica
Entre os antecedentes a Administracao Cientifica, temos:

a) baixa de produtividade dos trabalhadores em relacao as exigéncias
do mercado consumidor. As tarefas realizadas pelo trabalho esta-
vam aquém daquilo que o mercado exigia, ou seja, era necessario
produzir cada vez mais e melhor para um mercado de consumo
gue se expandia na quantidade e na qualidade;

b) geréncia alheia as rotinas e tempos de trabalho, pois os cargos
eram ocupados por paternalismo ou nepotismo, com pessoas que
jamais tinham trabalhado na empresa;

¢) falta de uniformidade dos métodos de trabalho; ndo havia estudo
sobre isso, tudo estava em base de conhecimento empiricos ou
praticos.

3.5.2 Principios gerais da Administracao Cientifica
Entre os principios gerais da Administracao Cientifica, temos:

a) o objetivo maximo da Administracdo deve ser assegurar 0 maximo
de prosperidade aos patrdes e empregados;

b) nao ha antagonismos nos interesses entre patroes e empregados.
Existe uma identidade desses interesses: tanto patrées quanto em-
pregados querem dinheiro sempre;

C) nao ha prosperidade sem producao, logo devem-se substituir mé-
todos empiricos por cientificos para garantir produtividade e unifor-
midade na producao e, assim, conseguir alcancar a prosperidade;

d) deve-se fornecer incentivo monetario para os trabalhadores. Deve-
-se pagar mais a quem produzir mais, realizando o pagamento por

peca.

A maxima de Taylor (Figura 19), pai da gestao cientifica do trabalho e
precursor do estudo do tempo e do movimento, era de que s6 havia uma
melhor maneira de desempenhar uma tarefa pelo que cabia aos gestores:
fazer a supervisao do trabalho, recompensando ou punindo as pessoas
de acordo com seu desempenho. Logo, segundo Taylor, as duas funcoes
basicas do gestor sdo planejar e controlar.
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Figura 19 - Frederick Winslow Taylor, conhecido como Taylor, contribuiu
para fundamentar os principios da Administracdo Cientifica

Fonte: Wikimedia Commons (20--?).'°

z Explicativo

Frederick Winslow Taylor (1856-1917) iniciou sua carreira
na companhia de aco Midvale Steel Works como operario, tor-
nando-se mais tarde engenheiro-chefe. Depois foi consultor na
Bethlehem Steel Works de Pittsburgh, onde realizou suas famosas
experiéncias. Fanatico da medicao dos tempos, acreditava que des-
se modo podia melhorar a eficiéncia produtiva.

Taylor formulou os principios béasicos do sistema de Organizacdo Ra-
cional do Trabalho, dentre eles:

a) ciéncia ao invés de improvisacdo: a empresa ndo pode ficar a mercé
dos praticos, € preciso sistematizar o conhecimento do trabalho
para todos;

b) selecdo e treinamento dos trabalhadores (first class man): ndo pode
haver producao de primeira classe sem trabalhadores de primeira
classe;

C) cooperacao entre a administracdo e os empregados: sem alinha-
mento entre quem elabora e quem executa nao ha producao, logo
nao ha prosperidade para ambos;

d) divisao do trabalho e das responsabilidades: dividindo o traba-
lho, o trabalhador serd mais facilmente treinado e controlado,
sem contar o desenvolvimento de especialistas, além de ser
facil a determinacao das responsabilidades. Nesse item é im-
portante a compreensao de que essa divisdao do trabalho ocorre
a partir do ato de planejar e de executar. A geréncia planeja

19 Disponivel em: <https://upload.wikimedia.org/wikipedia/commons/9/90/Frederick_Winslow_
Taylor_crop.jpg>.
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e decide, e cabe ao trabalhador manual executar. Um pensa
por meio do intelecto, o outro executa sem a necessidade de
pensar. Caberia a geréncia, além de planejar e decidir, treinar
e controlar a execucao por meio do controle sobre os trabalha-
dores.

Entre os sequidores de Taylor, temos: Henry Gantt, Franck e Lilian Gil-
berth, Henry Ford.

Henry Laurence Gantt (1861-1919) foi um engenheiro mecanico nor-
te-americano, que propds:

a) sistema de salarios: prop6s um salario minimo diario para o tra-
balhador, acrescido de uma gratificacao ou prémio, que dependeria
do atingimento de cotas de producao. O chamado salario misto,
muito utilizado no comércio até os dias de hoje;

b) grafico de Gantt: é um instrumento de planejamento e controle,
em que as tarefas sao colocadas em um eixo e o tempo previsto em
semanas é colocado em outro eixo. Com algumas adaptacoes, é o
que conhecemos por cronograma nos dias atuais.

~ Explicativo

Henry Laurence Gantt (1861-1919), em 1887, foi trabalhar
na Midvale Steel e se tornou assistente no departamento de enge-
nharia da empresa, onde Frederick Taylor era o engenheiro-chefe
de producao. Em 1888, tornou-se assistente direto de Taylor. Gantt
era também um inventor pratico, e junto com Taylor registrou seis
patentes.

Fonte: HENRY Gantt. Wikipedia, [S.I.], 2017. Disponivel em: <http://pt.wikipedia.org/wiki/
Henry_Gantt>.

Durante o mesmo periodo, Frank e Lilian Gilbreth se destacaram como:

a) precursores do estudo de tempos e movimentos: observa-
ram todos os movimentos que um trabalhador utilizava para
realizar uma tarefa, para descobrir as falhas e acertos. Nesse
caso, exigiu-se o desenvolvimento de estudos cientificos e sis-
tematizados sobre os movimentos. O surgimento da ergono-
metria decorreu desse interesse, ou seja, mensurar cada movi-
mento desenvolvido e realizado pelo trabalhador na e durante
a execucao das tarefas. Cada movimento pode ser observado e
metricamente avaliado, para que objetivamente torne-se pos-
sivel apontar falhas e erros. Assim, pode-se planejar cientifi-
camente a partir dos dados auferidos uma execucdo que gere
mais produtividade e lucros;

b) descobridores dos “therblings”: descobriram 17 tipos elementa-
res de micromovimentos necessarios para execucao de uma tarefa
qualquer: procurar, escolher, pegar, transportar vazio, transportar
cheio, pré-posicionar, posicionar, unir ou anotar, separar, utilizar,
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soltar a carga, inspecionar, segurar, esperar inevitavelmente, espe-
rar quando evitavel, repousar e planejar;

¢) criadores dos principios de economia de movimentos: rela-
tivos ao uso do corpo no local de trabalho, gerando projetos de
maquinas, e ferramentas e o invento do andaime.

> Explicativo

Frank Bunker Gilbreth (1868-1924) foi um dos primeiros a
advogar a administracao cientifica e um pioneiro no estudo do
movimento. Comecou seu trabalho como pedreiro, tornou-se em-
preiteiro, inventor e evoluiu a gestor dos processos administrati-
vos. Professor na Purdue University, Gilbreth reduziu o niumero
de movimentos para assentar um tijolo de 18 para 5, diminuindo
a fadiga e aumentando a produtividade. Foram desenvolvidos os
“therbligs" (Gilbreth ao contrario, com uma pequena mudanca),
um esquema de classificacdo que mostrava 18 movimentos basi-
cos das maos.

Fonte: GONCALVES JUNIOR, G. Frank Bunker Gilbreth. Histéria da Administragao,
[S.I.], c2009. Disponivel em: <http://www.historiadaadministracao.com.br/jl/gurus/196-frank-
bunker-gilbreth>.
Lillian Moller Gilbreth (1878-1972) foi uma das primeiras
engenheiras em exercicio a ter um PhD. E considerada realmen-
te a primeira psicéloga industrial/organizacional. Foi consultora
de presidentes norte-americanos em assuntos de defesa civil,
producdo em tempos de guerra e reabilitacdo dos mentalmente
prejudicados. Seus trabalhos mais notorios incluem a pesquisa
de marketing para a Johnson & Johnson em 1926 e a pesquisa
para melhorar a decisdo feminina quanto aos gastos durante a
Grande Depressao.

Fonte: GONCALVES JUNIOR, G. Lillian Moller Gilbreth. Histéria da Administracéo,
[S.], 2009. Disponivel em: <http:/Avww.historiadaadministracao.com.br/jl/gurus/200-lillian-
moller-gilbreth>.

Paralelamente, Henry Ford (Figura 20) foi:

a) inventor da producdo em massa ou em série: posicionou 0s
trabalhadores superespecializados de forma fixa e o produto em
elaboracdo em movimento através de esteiras rolantes;

b) criador dos principios de Ford:

— intensificacao: diminuir o tempo entre os sistemas de suprimen-
to, producao e distribuicao;

— economicidade: reduzir ao minimo o volume de estoque de ma-
téria-prima em processamento (o0 automével era pago antes de
vencer o prazo de pagamento das matérias-primas);

— produtividade: aumentar a capacidade de producao através da
especializacdo, em que cada trabalhador executaria uma Unica
tarefa.
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Figura 20 — Henry Ford, responsavel por contribui¢des a Administracao
Cientifica a partir de suas experiéncias na industria de automoveis

Fonte: Wikiwand (2014)."

z Explicativo

Henry Ford (1863-1947) nasceu perto de Detroit. Fundador
da Ford Motor Company, foi o idealizador das modernas linhas de
montagem utilizadas na producdo em massa de carros e se tornou
uma das pessoas mais ricas de sua época. Com o desenvolvimento
e producdo do Modelo T, revolucionou o transporte por automével
e a industria americana. Seu sistema de producao ficou conhecido
como “fordismo”. Ford tinha uma visdo global, com o consumismo
como a chave para a paz.

Fonte: GONCALVES JUNIOR, G. Henry Ford. Histéria da Administracao, [S.l.], 2009.
Disponivel em: <http://www.historiadaadministracao.com.br/jl/gurus/145-henry-ford>.

3.5.3 Caracteristicas da Administracao Cientifica
Entre suas caracteristicas introdutodrias, temos:

a) estudo sistematico do trabalho: significa que a execucao das tare-
fas que cabem ao trabalhador passou a ser observada sistematica-
mente, 0 que exigiu um aumento do controle sobre o tempo do
trabalho. Nao basta somente observar, medir e controlar, torna-se
necessario propor mudancas nas formas de execucao das tarefas.
O uso produtivo do tempo passou a ser estudado e pensado de
forma cientifica;

b) métodos cientificos ao invés de métodos empiricos: a ciéncia
passou a ocupar lugar de destaque nos estudos da Administra-
cao do trabalho. A experiéncia e vivéncia sem o conhecimento

" Autor: Biblioteca Nacional dos Estados Unidos. Disponivel em: <https://www.wikiwand.com/pt/
File:Henry_ford_1919.jpg>.
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cientifico (que chamamos de método empirico) deu lugar a algo
para além da experiéncia. Nesse caso, o uso de método cien-
tifico somente vem contribuir para aumentar cada vez mais a
eficiéncia e a produtividade sobre o planejamento e a execucao
do trabalho.

Além dessas caracteristicas, ha divisao do trabalho e especializacao,
supervisao funcional, Homo economicus, énfase na eficiéncia e o princi-
pio da excecao (Figura 21):

Figura 21 - Outras caracteristicas da Administracdo Cientifica

Supervisao funcional
- 2 especializagio da especializaco.
- Existéncia de diversos supervisores especializados
em determinadas dreas.
- Autoridade sobre atividade ou funcdo e ndo sobre as pessoas.

Divisdo do trabalho e especializacdo
- Base do processo organizacional.
- A divisdo do trabalho concarre para a especializagdo.
- Andlise do cargo ou fungdo para estabelecer desempenho.

Homo economicus

0 homem é motivado por recompensas
e sancdes salariais e financeiras.

Enfase na eficiéncia
Descobrir a (nica maneira certa de realizar o trabalho.

Principio de excecdo
Verificar prioritariamente as ocorréncias que se afastam dos padrdes e ndo
se ocupar em demasia com o que esteja dentro dos padrdes. Nesse principio cabe @
gérencia definir os padres de trabalho, a busca pela eficiéncia decorre do planejamento.
A definigdo dos padrdes decorre da relagdo entre planejar e executar o trabalho. O interesse
do planejamento esta naquilo que estd fora dos padrdes.

Fonte: producédo do proprio autor (2017).

3.5.4 Apreciacao critica
A apreciacao critica envolve:
a) abordagem mecanicista: concebia as pessoas como maquinas;

b) superespecializacao das tarefas: deixava o trabalho extremamente
repetitivo e monétono;

C) visao microscopica do homem: o homem é motivado por multiplas
coisas e nao so dinheiro;

d) auséncia de comprovacao cientifica: limitava-se a aplicacbes em
seus lugares de trabalho;

e) abordagem incompleta da organizacao: s6 se estudava a organiza-
cao formal;

f) limitacdo do campo de aplicacao: utilizavel apenas em empresas de
transformacao.
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[>] .
s Multimidia

Assistaaovideodo/inkindicado paravisualizar as contribuicoes de
Taylor e Fayol: <https://www.youtube.com/watch?v=sgPhJEz8drE>.

P 55 Atividade

Em nosso dia a dia somos capazes de reconhecer as caracteris-
ticas da Administracdo Cientifica. Identifique como essa relacao se
da nos ambientes de informacao.

Resposta comentada

No cotidiano, observamos praticas que buscam o aumento da
eficiéncia por meio das tarefas em diferentes areas de conheci-
mento: a organizacdo racional do trabalho, o sistema de salarios,
a aplicagcdo dos tempos e movimentos na ergonomia, bem como a
producdo em série. Além dessas, foram apresentadas outras carac-
teristicas observaveis.

RESUMO

Nesta unidade apresentamos as Teorias da Administracdo com énfase
na tarefa. A importancia da informacao dessas teorias para os gestores de
organizacdes € agucar a percepcao para os aspectos formais existentes
em todas as organizacdes, com maior ou menor impacto em seus de-
sempenhos. Nesse sentido, a finalidade da Administracdo é promover o
desenvolvimento do trabalho, buscando sempre sua otimizacao, ou seja,
sua eficiéncia. Assim, o sentido do desempenho é sempre levado em con-
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sideracao, o trabalho torna-se objeto permanente de avalicdo, mensura-
cao, controle, desempenho, eficiéncia, qualidade, entre outros aspectos.

A Escola Classica é composta pela Teoria da Administracdo Cientifica
e pela Teoria Classica. Ambas tinham o objetivo de aumentar a produtivi-
dade das organizacdes e empresas. A Teoria da Administracao Cientifica
buscava esse aumento por meio da racionalizacao das tarefas. Ja a Teoria
Classica enfatizava a criacdo de uma estrutura organizacional eficiente
como meio para a melhoria da produtividade.

Dentre os maiores contribuidores para a Administracdo Cientifica te-
mos Taylor, que formulou os principios basicos da organizacdo racional
do trabalho, Gantt, Gilbreth e Ford, que também fizeram suas contribui-
¢oes: Gantt com o sistema de salarios; os Gilbreth com os estudos dos
tempos e movimentos, e Ford com a producao em série.
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UNIDADE 4

TEORIA DA ADMINISTRACAO:
ENFASE NA ESTRUTURA
c—

4.1 OBJETIVO GERAL

Apresentar as origens, contribuicoes e criticas feitas as Teorias da Administracdo com énfase na
estrutura e desenvolver uma reflexdo sobre a presenca dessas teorias administrativas em ambientes de
informacao.

4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Esperamos que, ao final desta unidade, vocé seja capaz de:

a) reconhecer os principios gerais da Administracao Cientifica;

b) identificar as caracteristicas dessa teoria.







4.3 ENFASE NA ESTRUTURA

Nesta secdo serdo estudadas a Teoria Classica, a Teoria Burocratica, a
Teoria Neoclassica e a Teoria Estruturalista.

4.3.1 Teoria Classica

Essa teoria é conhecida também como Abordagem Anatdémica, Cor-
rente Anatomistica ou Escola de Chefes, pois abordava a organizacao de
cima para baixo, enquanto a anterior abordava de baixo para cima.

O engenheiro francés Henri Fayol analisou a natureza da atividade
empresarial e definiu as principais atividades do gestor: planejar; orga-
nizar, comandar; coordenar e controlar. Fayol defendia que os mesmos
principios podiam ser aplicados em empresas de dimensdes diferentes
e de todo os tipos: industriais, comerciais, governamentais, politicas ou
mesmo religiosas. O autor refinou suas conclusdes tedricas para chegar
a 14 principios gerais sobre gestdo, que serviram como base para muitos
autores subsequentes elaborarem suas préprias propostas.

z Explicativo

Jules Henri Fayol (1841-1925) formou-se em Engenharia de
Minas. Trabalhou na Compagnie de Commentry-Fourchambeau-
-Decazeville em Commentry, que se encontrava a beira da faléncia.
Como um bom gestor, levou a empresa a um novo patamar de
resultados e foi promovido a diretor. Essa experiéncia propiciou a
publicacao do livro Administration Industrielle et Générale, um dos
marcos da histéria do pensamento administrativo.

Fonte: GONCALVES JUNIOR, G. Jules Henri Fayol. Histéria da Administracdo, [S.I.],
€2009. Disponivel em: <http://www.historiadaadministracao.com.br/jl/gurus/52-jules-henri-
fayol>.

Fayol parte da proposicao de que o conjunto das operacdes de toda
empresa econémica pode ser dividido em seis grupos de funcoes basicas,
a saber:

a) funcao técnica ou de producao: relacionada com a producdo de
bens/servicos;

b) funcao comercial: relacionada com a compra, venda e permuta;
¢) funcao financeira: relacionada com a procura e geréncia de capitais;
d) funcao seguranca: relacionada com a protecao de bens e pessoas;

)
e) funcao burocratica ou contabil: relacionada com os inventarios, re-
gistros, balancos e estatisticas;

f) funcdo administrativa: relacionada com a integracao de clpula das
cinco funcodes anteriores.
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Para aclarar o que sejam as funcées administrativas, Fayol define o ato
de administrar com os seguintes objetivos:

a) prever: é visualizar o futuro e tracar o programa de acao;

b) organizar: é constituir o duplo organismo material e social da em-
presa;

€) comandar: é dirigir e orientar o pessoal;

d) coordenar: é ligar, unir, harmonizar todos os atos e todos os esfor-
cos coletivos;

e) controlar: é verificar que tudo ocorra de acordo com as regras esta-
belecidas e as ordens dadas.

4.3.1.1 Os principios gerais da Administracao

Fayol adota a denominacao principio, afastando dela qualquer ideia
de rigidez, portanto nada existe de rigido ou absoluto em matéria admi-
nistrativa. Os principios sao os seguintes:

a) divisao do trabalho: é o principio da especializacdo necessaria a
eficiéncia na utilizacdo da mao de obra técnica e burocratica. E a
base de todas organizacoes;

b) autoridade e responsabilidade: autoridade, oficial ou pessoal, é o
poder de demandar e de se fazer obedecer. Responsabilidade é um
corolario da autoridade e refere-se ao compromisso pelas obrigacoes;

Atencao

Nao esqueca: apenas a autoridade é delegével. A responsabili-
dade é indelegéavel.

¢) disciplina: é o respeito aos acordos, que sao destinados a obter
obediéncia, aplicacdo, energia e sinais externos de respeito. Os
acordos sao bilaterais, ou seja, quando as diversas partes envolvi-
das concordam com os termos estabelecidos, a excecao para o que
é de lei;

d) unidade de comando: é o principio da autoridade Unica, em que
um funcionario deve receber ordens de um e apenas um chefe;

Atencao

As empresas familiares sao aquelas que mais desrespeitam esse
principio.
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e) unidade de direcao: cada grupo de atividades que tém o mesmo
objetivo deve ter um s6 chefe e um s6 plano;

f) subordinacao do interesse individual ao interesse geral: o in-
teresse do grupo deve sobrepor-se ao individuo. Esse principio é
polémico, porém, em organizacoes produtivas, essa € uma maxima
gue, se nao cumprida, rompe o trabalho coletivo;

g) remuneracao do pessoal: a remuneracao e os métodos de pa-
gamento devem ser razodveis e conseguir o maximo de satisfacao
para o empregado. Razoavel, pois nao é comum a pessoa conside-
rar que esta bem remunerada;

Atencao

Nao esqueca! O salario razoavel ndo é motivacional, mas a falta
dele pode produzir uma desmotivacdo na execucao do trabalho.

h) centralizagao: refere-se a até que ponto a autoridade é concentra-
da ou dispersada em um cargo numa empresa;

i) hierarquia: cadeia escalar ou niveis estratificados que ligam os es-
caldes superiores ou cargos mais altos até os cargos mais baixos ou
escaloes inferiores;

j) ordem: a ordem é material ou social. Considera a organizagao,
0 arranjo e a disposicao de coisas e pessoas. Logo, é a parte con-
creta ou visualizada de todos os principios na pratica. A ordem é
imprescindivel para a organizacao produtiva do trabalho e para a
realizacao da administracao dentro das organizacbes e empresas;

k) equidade: tratar os empregados com bondade e justica, ou seja,
independente de quem realize o ato, recompensas e punicoes
iguais para atos iguais;

|) estabilidade do pessoal: para manter a estabilidade do pessoal,
deve-se evitar a rotacdo desnecessaria que acarreta elevados custos
e perigos em relacao a qualidade do produto/servico e a concor-
réncia;

Atencao

A estabilidade é um principio, ndo necessariamente precisa es-
tar prevista em lei. Muitos empresarios esquecem que pessoas in-
seguras produzem pouco e nao se tornam criativas, nao vestindo a
“camisa” da empresa.
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m) iniciativa: praticar a experimentacdo e a tentativa, tanto no pla-
nejamento como na execucdo, pois 0 mundo estd em constante
mutacao e precisamos nos adaptar a coisas novas ou renovar as
antigas;

n) espirito de equipe: é o trabalho em equipe, conhecido como Es-
prit de Corps ou espirito de corpo, no qual cada trabalhador é uma
célula de um grande corpo, que é a organizacao. Hoje em dia esta-
mos cada vez mais entendendo esse principio, pois sem espirito de
equipe o trabalho em equipe nao se torna efetivo, ou seja, eficiente
e eficaz ao mesmo tempo.

O trabalho desenvolvido por Fayol teve um complemento de dois se-
guidores: Lyndall F. Urwick (1891-1983) e Luther Gulick (1892-1993).

Fayol distinguiu, incialmente, sete elementos da administracdo: inves-
tigacao, previsao, planejamento, organizacao, coordenacao, comando e
controle.

A contribuicao de Urwick foi o desdobramento da funcao previsao de
Fayol nas trés primeiras, a saber: investigacao, previsao e planejamento.
Esse passo a passo é importante para a compreensao da Administracao
a partir de Fayol.

As funcoes de Gulick sdo sete, cujas palavras iniciais, em inglés, for-
mam o anagrama POSDCORB, que facilita a memorizacao dos elementos:

a) planejamento (planning): é a tarefa de tracar as linhas gerais das
coisas que devem ser feitas e dos métodos de fazé-las;

b) organizacao (organizing): é o estabelecimento da estrutura formal
de autoridade;

C) assessoria de pessoal (staffing): refere-se a formacao e desenvolvi-
mento de pessoal;

d) direcao (staffing): é a tarefa continua de tomar decises e incorpo-
ré-las em instrucoes especificas ou gerais;

e) coordenacdo (coordenating): é o dever de estabelecer relacoes en-
tre as varias partes do trabalho;

f) relato ou informacao (reporting): é o esforco de manter informados
aqueles pelos quais o chefe é responsavel;

g) orcamento (budgeting): é tudo que diz respeito a elaboracao, exe-
cucao e fiscalizacdo orcamentéria.

Gulick contribuiu, também, para a formulacdo dos critérios de depar-
tamentalizacdo, uma das caracteristicas dessa escola. Porém, iremos es-
tudar os critérios de departamentalizacdo junto a Teoria Estruturalista,
mais adiante.

4.3.1.2 Caracteristicas da Teoria Classica
As caracteristicas da Teoria Classica sdao as seguintes:

a) Administracdo como ciéncia: a organizacdo deve ser estudada
cientificamente, substituindo o empirismo e a improvisacao por
técnicas cientificas;

b) Teoria da Organizacao: essa teoria vé& a organizacao em seus as-
pectos formais, tais como: forma, funcdes basicas, disposicao, in-
terrelacao das partes e regulamentacao;
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¢) divisao do trabalho e especializacao: a organizacdo é caracte-
rizada por uma divisao de trabalho claramente definida, que, pela
repeticdo e especificidade, conduz a especializacao;

d) elementos de administracao: os anatomistas procuram estabe-
lecer quais sao os elementos da fungdo administrativa, dentro de
uma abordagem dedutiva;

e) principios gerais da Administracao: dentro de um enfoque pres-
critivo e normativo, essa carateristica estabelece as condicdes pelas
quais os elementos de administracdo devem ser desenvolvidos;

f) departamentalizacao: as divisdes dos 6rgdos que compdem a es-
trutura organizacional devem ser feitas dentro de um esquema que
assegure homogeneidade e equilibrio.

4.3.1.3 Apreciacao critica
A apreciacao critica da Teoria Classica envolve as seguintes questoes:

a) abordagem simplificada: os autores conceberam a organizacdo
em termos légicos, formais, rigidos e abstratos, sem considerar o
conteudo psicolégico e social com a devida importancia. Nao abor-
daram a organizacao informal, por exemplo, no que diz respeito a
presenca de uma cultura organizacional, ou seja, cada trabalhador é
portador de uma identidade que pode nao se adequar a uma estru-
tura organizacional;

b) auséncia de comprovacao cientifica: os autores nao confronta-
ram a teoria com elementos de prova;

¢) extremo racionalismo: o abstracionismo e o formalismo foram
criticados por levarem a analise a superficialidade, a simplificacdo
e a falta de realismo, visto que os seres humanos tém um compo-
nente emocional muito forte em suas atitudes e comportamentos;

d) Teoria da Maquina: a organizacao é vista de maneira mecanica,
|6gica e deterministica.

4.3.2 Teoria Burocratica

A Teoria da Burocracia desenvolveu-se dentro da Administracdo ao
redor dos anos 1940, em funcdo dos seguintes aspectos:

a) fragilidade e parcialidade das Teorias Classicas e de Rela¢Ges
Humanas, ambas oponentes e contraditérias entre si, mas sem
uma abordagem global, integrada e envolvente dos problemas or-
ganizacionais. Por mais que as teorias busquem sustentacdo cien-
tifica para o desenvolvimento do campo da Administracao, ainda
assim elas sdo pautadas pelas contradicdes. Isso significa que os
problemas organizacionais estao presentes em todos os contextos
administrativos, e mesmo em todas as teorias;

b) necessidade de um modelo de organizacao capaz de caracteri-
zar todas as variaveis envolvidas, bem como o comportamento
dos membros dela participantes, e aplicavel, principalmente, as em-
presas e as demais formas de organizagao;

C) a crescente complexidade das empresas passou a exigir mode-
los organizacionais bem definidos;

d) o ressurgimento da sociologia da burocracia, a partir dos tra-
balhos de Max Weber.
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> Explicativo

Karl Emil Maximilian Weber (1864-1920), intelectual ale-
mao, jurista, economista e considerado um dos fundadores da
Sociologia. Estudou o capitalismo e o chamado processo de ra-
cionalizacdo e desencantamento do mundo. Sua obra mais fa-
mosa sdo os dois artigos que compdem A ética protestante e o
espirito do capitalismo, com o qual comecou suas reflexdes sobre
a sociologia da religido. Em outro trabalho importante, A politica
como vocacao, Weber definiu o Estado como uma entidade que
reivindica o monopdlio do uso legitimo da forca fisica. Suas con-
tribuicoes mais conhecidas sdo muitas vezes referidas como a Tese
de Weber.

Fonte: MAX Weber. Wikipedia, [S.I.], 2017. Disponivel em: <http:/pt.wikipedia.org/wiki/
Max_Weber>.

4.3.2.1 Conceito de burocracia

Pelo conceito popular, a burocracia é visualizada geralmente como o
papeldério ou como a empresa e as instituicoes onde papéis se multipli-
cam, impedindo solucdes rapidas. O termo também é empregado com
o sentido de apego dos funciondrios aos regulamentos e a eficiéncia da
organizacao. Entretanto, esse entendimento comum é chamado de dis-
funcdes da burocracia e ndo representa seu real significado.

Ja a burocracia, por Max Weber, é o sistema em que a divisao do tra-
balho é sistematica e corretamente realizada, tendo em vista os fins ob-
jetivados. Weber procurou um tipo ideal, um modelo puro de burocracia.
Na realidade, nenhum tipo de organizacdo corresponde exatamente ao
tipo ideal de burocracia descrito por Weber. Muitas organizacdes aproxi-
mam-se bastante desse modelo, como a Igreja, o Exército etc., mas nao
se confundem com ele.

Max Weber distingue trés tipos de organizacoes sociais ou sociedades,
tipologia que decorre dos estudos sobre os processos de dominacao e
constituicdo da autoridade:

a) tradicional: onde predominam caracteristicas patriarcais e patri-
monialistas, como a familia, o cla, a sociedade medieval etc. O
tipo de autoridade é por mero habito, ou seja, pelo costume
adaptativo ao comportamento rotineiro, em que os subordinados
aceitam as ordens dos superiores como justificadas porque sem-
pre foi a maneira como as coisas foram feitas. Essa autoridade
nao é racional, pode ser transmitida por heranca e é extremamen-
te conservadora;

b) carismatica: onde predominam caracteristicas misticas, arbitrarias
e personalistas, como 0s grupos revolucionarios, os partidos politi-
cos etc. O tipo de autoridade esta baseado na afeicao, ou seja, por
dominacao puramente pessoal ao individuo de quem recebem o
comando, os subordinados aceitam suas ordens como justificadas
por causa da influéncia da personalidade e da lideranca do superior

Bases Tedricas da Administracdo de Ambientes de Informacao




com o qual se identificam. O poder nao é racional, tem forte base
emocional e ndo pode ser delegado ou recebido por heranca;

¢) legal, racional ou burocratica: onde predominam normas orga-
nizacionais, sejam empresariais, em organizacdes publicas, entre
outras. Por exemplo: uma biblioteca universitaria, entendendo-se
como uma organizacdo burocratica, apresenta um conjunto de
normas legais.

O tipo de autoridade é por mero interesse em determinada situa-
¢ao, ou seja, a obediéncia é motivada pelo calculo de conveniéncia do
individuo, e os subordinados aceitam as ordens dos superiores como jus-
tificadas porque concordam com um conjunto de preceitos ou normas le-
gais que consideram legitimos e dos quais deriva o0 comando. A obedién-
cia ndo é derivada a alguém especificadamente, mas a um conjunto de
regras e regulamentos legais preestabelecidos que compdem um cargo.

4.3.2.2 Caracteristicas da burocracia
A burocracia é uma organizacao que:
a) é regida por normas escritas;
b) se baseia em uma sisteméatica divisao do trabalho;

C) estabelece os cargos segundo principios hierarquicos;

o

fixa regras e normas técnicas para o desempenho de cada cargo;

e) baseia a escolha das pessoas no mérito e na classificacao, e nao em
preferéncias pessoais;

f) se baseia na separacao entre a propriedade e a administracao;

g) exige recursos livres do controle externo, a fim de assegurar a liber-
dade da organizacao;

h) se caracteriza pela profissionalizacdo de seus participantes.

O administrador ou gestor profissional tem as seguintes caracteris-
ticas: é um especialista assalariado, cujo cargo é sua principal ativida-
de. E nomeado pelo superior hierarquico (dono, sécios, conselho etc.).
Seu mandato é por tempo indefinido, por exemplo, no caso de ingres-
SO por concurso publico, segue carreira dentro da organizacao a cujo
cargo é fiel e identifica-se com os objetivos da empresa. Ndo possuli
0s meios de producado e administracao, tendo como funcdo controlar
cada vez mais as burocracias, além de, como consequéncia, ter uma
previsibilidade do comportamento de seus membros.

Vocé sabia que a burocracia tem |a suas vantagens? Veja a seguir quais
sao elas:

a) a previsao por meio de uma norma legal, na definicdo do cargo,
permite delimitar melhor a quem cabe a responsabilidade;

b) maior rapidez nas decisbes pela tramitacao de ordens de papéis
através de canais preestabelecidos;
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€) a univocidade da interpretacdo é garantida pela regulamentacao
especifica e escrita;

d) a hierarquia é formalizada;

e) os critérios de escolha de pessoal baseiam-se na capacidade e com-
peténcia técnica;

f) existe continuidade da organizacdo por meio da substituicao do
pessoal que é afastado;

g) ainformacao é discreta, pois é dada apenas a quem deve recebé-la;

h) os procedimentos sdo definidos por escrito e permitem uniformida-
de, padronizacao, reducao de custos e erros.

As causas do sucesso da burocracia:

a) as burocracias sao mais eficientes. A eficiéncia é a forma de racio-
nalidade na qual a coeréncia dos meios em relacdo aos fins visados
se traduz num minimo de esforco (meios) para obtencdo de um
maximo de resultados (fins);

b) existe uma maior pressdo por mais eficiéncia no mundo moderno
do que existia no passado;

) é dificil atingir eficiéncia com o surgimento de grandes organiza-
cbes complexas, que tém uma necessidade crescente de cada vez
mais se obter maior controle e maior previsibilidade em relacao a
seu funcionamento.

Robert K. Merton salienta que os cientistas tém dado muita énfase
aos resultados positivos e as funcdes da estrutura burocratica, des-
cuidando-se das tensoes internas de tal estrutura, enquanto o leigo,
ao contrario, tem exagerado nas imperfeicbes do modelo burocrati-
co. Essas imperfeicdes ou disfuncdes sao causadas por desrespeito as
caracteristicas da burocracia ja apresentadas. As disfun¢oes, para
Merton, sao:

a) despersonalizacdo do relacionamento, dada a alta impessoalidade
das relacdes por meio da escrita;

b) maior internalizacdo das regras e exagerado apego aos regulamen-
tos;

C) excesso de formalismo e de papelério;
d) resisténcia a mudancas;

e) categorizacdo como base do processo decisorial (decisdes apenas
hierarquicas);

f) superconformidade as rotinas e procedimentos;
g) exibicao de sinais de autoridade;

h) dificuldade de atendimento a clientes e conflitos com o publico.
Nesse caso, a burocracia, em sua disfuncdo com relacdo ao tempo,
pode produzir conflitos: o tempo do atendimento ao publico pode
gerar problemas, pois o tempo da burocracia ndo é o mesmo tem-
po dos clientes. Ha uma espécie de assimetria na relacao burocrati-
ca entre as organizacoes e o publico.
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> Explicativo

Robert King Merton (1910- 2003) foi um sociélogo estaduni-
dense considerado um tedrico fundamental da burocracia, da so-
ciologia da ciéncia e da comunicacao de massa. Cunhou a expres-
sao "profecia autorrealizavel”, um conceito da sociologia moderna
gue descreve o processo de alteracao de um resultado final fatico
por forca de uma crenca ou expectativa, correta ou incorreta. Mer-
ton também criou o conceito de grupo de referéncia.

Fonte: ROBERT Merton. Wikipedia, [S.I.], 2017. Disponivel em: <http://pt.wikipedia.org/
wiki/Robert_Merton>.

4.3.2.3 Apreciacao critica
A apreciacao critica da Teoria Burocratica envolve:

a) o excessivo racionalismo da burocracia ndo leva em conta a
natureza organizacional, tampouco as condicoes circunjacentes do
ambiente. A existéncia de uma inflexibilidade da burocracia des-
considera o contexto cultural e social das organizacoes, o que passa
a ser um problema de natureza administrativa. Nesse sentido, a
burocracia inflexivel peca pelo excesso de normalizacdo, mesmo
que seja legal;

b) as dimensoes da burocracia, pois ela é a continuidade de uma
organizacao e varia conforme a estrutura, limitando-se a sua di-
mensao. Ela corresponde a uma cultura organizacional, ou seja, é
componente de uma estrutura organizacional;

C) mecanismo e limitacoes da teoria da maquina: pouca impor-
tancia dada ao intercambio com o ambiente, negligéncia a orga-
nizacao informal, arranjo rigido, ndo reconhecimento do apoio
social que vem com a mao de obra;

d) conservadorismo da burocracia: trata-se de um processo con-
servador que impede a inovacao, cheio de regras e rituais;

e) abordagem de sistema fechado: considerar que os problemas
de uma empresa tém origem apenas na parte interna;

f) abordagem descritiva e explicativa: essa abordagem, em vez de
dar receitas e prescricdes ao administrador ou gestor, preocupa-se
em analisar, explicar e descrever as organizacoes.

A burocracia leva-nos a conclusao de que, apesar de todas as suas
limitacoes e restricdes, ela € uma das melhores alternativas de or-
ganizacao, provavelmente muito superior a varias alternativas tentadas
no decorrer do século XX. Por meio de seu estudo, podemos chegar a
uma apreciacao sobre sua natureza. Compreende-se que, a partir desse
aspecto, ela pode ser considerada um recurso eficiente para a organi-
zacao.

Curso de Bacharelado em Biblioteconomia na Modalidade a Distancia




(] o
e Multimidia

Para ampliar seus conhecimentos, assista aos videos sobre as
contribuicbes da Teoria Burocratica em: <https://www.youtube.
com/watch?v=JWXbYXouGJw>.

E sobre a obra de Max Weber em: <https://www.youtube.com/
watch?v=qU_zUBTsILQ>.

D 43 Atividade

Relna as caracteristicas da Teoria Classica e Burocratica e verifi-
que sua aplicacdo em ambientes de informacao.

Resposta comentada

Vimos anteriormente as caracteristicas de cada uma dessas teo-
rias. Relacione-as com um ambiente de informacdo que vocé co-
nheca, leve suas duvidas para o tutor.

4.3.4 Teoria Neoclassica

Nesta secdo sera abordada a Teoria Neoclassica e suas caracteristicas.

4.3.4.1 Caracteristicas da Teoria Neoclassica
Sao caracteristicas da Teoria Neoclassica:

a) énfase na pratica: a teoria somente tem valor quando operaciona-
lizada na pratica. Devem se desenvolver conceitos de forma pratica
e utilizavel, visando principalmente a acao executiva;

b) reafirmacao relativa dos postulados classicos: é uma reacao a in-
fluéncia das teorias do comportamento em detrimento dos aspec-
tos econdmicos. Reestruturam os postulados classicos em uma con-
figuracao mais ampla e flexivel;

¢) énfase nos principios classicos de Administracdo: os principios ad-
ministrativos sdo resgatados e deixados na forma de “leis” para
transformar-se em parametros. Esses principios retomados tornam-
-se referenciais para o desenvolvimento da Administracdo; nesse
caso, eles sdo atualizados diante de um novo contexto do mundo
do trabalho;
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d) énfase nos objetivos e resultados: toda organizacao existe ndo para
si, mas para produzir resultados e alcancar objetivos. Em funcao
dos objetivos, a organizacao deve ser dimensionada, estruturada e
orientada;

e) ecletismo da Teoria Neoclassica: aproveita todos os conceitos de
outras teorias que tém viabilidade pratica comprovada.

> Explicativo

Peter Drucker (1909-2005) é o autor com mais livros publi-
cados sobre gestao, economia e andlise social. Nascido em Viena,
trabalhou como economista em Londres antes de emigrar para os
Estados Unidos da Ameérica. Esta por tras das principais teorias de
gestdo dos Ultimos 50 anos, tais como: gestao por objetivos; priva-
tizacdo; cliente em primeiro lugar; papel do lider; descentralizacao
e era da informacao.

Fonte: GONCALVES JUNIOR, G. Peter Drucker. Historia da Administragao, [S.|.],
€2009. Disponivel em: <http://www.historiadaadministracac.com.br/jl/gurus/56-peter-drucker>.

4.3.4.2 Administracdo como técnica social basica

As teorias como Técnica Social Basica sdo aplicadas naquilo que as
empresas tém de mais comum. Segundo Peter Drucker, as organizacoes
possuem uma série de aspectos administrativos comuns, a saber:

a) quanto aos objetivos: as organizacdes nao vivem por si sés, mas sao
meios, 6rgaos sociais que visam a realizacao de uma necessidade
social;

b) quanto a Administracao: todas as grandes organizacbes sao dife-
rentes em seus objetivos e propdsitos, mas essencialmente seme-
Ihantes na area administrativa;

C) quanto ao desempenho individual: é o campo onde h& menor dife-
renca entre as organizacdes. O desempenho individual é a eficacia
do pessoal dentro das organizacdes. Sao os individuos que fazem,
decidem e planejam, enquanto as organizacdes sao ficcoes legais.
As organizacdes s6 atuam na medida em que seus administradores
agem.

4.3.4.3 As novas funcées dos administradores

As funcdes do administrador consistem, para a maioria dos neoclas-
sicos, em planejamento, organizacao, designacao de atribuicoes,
direcao e controle, e, dependendo dos niveis hierarquicos, a proporcio-
nalidade de tais funcoes pode variar. Por outro lado, o desempenho delas
forma o chamado ciclo administrativo.
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4.3.4.4 O problema: centralizacdo x descentralizacao

A problematica do grau de centralizacao foi bastante discutida pelos
neoclassicos. Segundo Ernest Dale, o grau de descentralizacao é maior
quanto:

a) maior for o nimero de decisdes tomadas nas escalas baixas da hie-
rarquia administrativa. Ou pode-se observar uma maior participa-
¢do na administracdo dos trabalhadores da execucao e ndo somen-
te do planejamento;

b) mais importantes forem as decisdées nas escalas mais baixas. A par-
ticipacao dos trabalhadores na administracdo passa a ganhar des-
taque e importancia;

¢) maior for o numero de funcdes afetadas pelas decisées nas escalas
mais baixas;

d) menor for o grau de supervisdo da decisao.

4.3.4.5 Administracao por Objetivos ou Resultados (APO/APR)

A Administracao por Objetivos (APO) é um método de planejamento
e controle administrativo fundamentado no principio de que, para atingir
os resultados, a organizacao precisa definir em que negécio esta atuando
e aonde pretende chegar.

Anteriormente, o enfoque era fundamentado no processo das ativida-
des (meios) e, a partir dessa compreensao foi substituido por um enfoque
fundamentado nos resultados a serem atingidos. Muda-se o enfoque do
como para o enfoque do para que administrar.

Embora existam inUmeras definicoes para a APO, cada uma enfatizan-
do um aspecto do sistema, encontramos os seguintes elementos comuns
a todos os sistemas de APO:

a) estabelecimento conjunto de objetivos entre os executivos e seu
superior: o grau de participacao, no entanto, varia de acordo com
o sistema adotado. Nesse item, os objetivos a serem alcancados
estariam relacionados ao campo dos principios administrativos ado-
tados;

b) estabelecimento de objetivos para cada posicao: basicamente, a
APO esta fundamentada no estabelecimento de objetivos por posi-
¢Oes de geréncia ao determinar os resultados que um gerente em
determinado cargo devera alcancar;

) interligacdo de objetivos: os objetivos de cada cargo e das varias
areas devem ser integrados para atingir os objetivos da organiza-
Gao;

d) estabelecimento do sistema de revisao e reciclagem: a APO prevé
alguma forma de revisao do progresso efetuado, através dos obje-
tivos ja alcancados e a alcancar, permitindo que algumas providén-
cias sejam tomadas e novos objetivos sejam fixados para o periodo
seqguinte;

e) énfase na mensuracdo e controle: a APO enfatiza a quantificacao,
a mensuracao e o controle, pois, se ndo puder ser medido o resul-
tado, ndo ha controle. Nesse sentido, incrementa-se o papel dos
principios que produzem uma cultura de controle e mensuragao
nas organizacoes;
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f) participacdo atuante da chefia: a maior parte dos sistemas de APO
envolve mais o superior que o subordinado;

g) apoio intenso do staff durante os primeiros periodos: a implanta-
cao da APO requer o apoio de uma assessoria previamente treinada
e preparada.

4.3.4.6 Critérios para fixacdo de objetivos

Objetivo é um enunciado escrito sobre resultados a serem alcancados
em periodo determinado. O objetivo deve ser: quantificado, desafiante,
relevante e compativel. Devera ser escrito em uma frase iniciada por um
verbo no imperativo, para dar no¢ao de acao.

As caracteristicas estruturais na fixacao dos objetivos sao:

a) os executivos fixam alvos a longo, médio e curto prazo. Os de longo
prazo sao geralmente estabelecidos pelos dirigentes de cupula. O
tempo do longo prazo pode variar de dois a 20 anos, dependendo
do tamanho e do ramo de atividade da empresa;

b) os objetivos e metas sdo expressos como resultados finais, e ndo
como tarefas ou atividades. Transfere-se o foco para a finalidade
dos objetivos, ja as tarefas devem ser direcionadas para os resulta-
dos e objetivos;

C) os objetivos e metas devem ser coerentes, bem como coordenados
NOoS sucessivos niveis e areas da organizagao.

As caracteristicas comportamentais na fixacao de objetivos sao:

d) da-se énfase ao compromisso proprio dos subordinados em re-
lacdo as metas, isto é, os subordinados participam na fixacao de
metas e passam a ser responsaveis por elas;

e) da-se énfase a autoanalise do desempenho e ao consequente au-
tocontrole em relacdo aos resultados obtidos frente as metas pre-
determinadas;

f) os desvios de resultados em relacdo as metas provocam autocor-
recdo no desempenho e, se necessario, orientacdo especifica do
superior.

4.3.4.6.1 Os critérios para escolha dos objetivos

Os critérios para escolha dos objetivos devem ser estabelecidos de
acordo com a prioridade e sua contribuicao para o alcance dos resulta-
dos-chave da empresa. Eis alguns critérios:

a) procurar as atividades que tém maior impacto sobre os resultados;

b) o objetivo deve ser especifico quanto aos dados concretos (o que,
guanto, quando). Os resultados especificos devem ser enunciados
em termos mensuraveis e bastante claros;
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) focalizar objetivos no trabalho e ndo no homem;
d) detalhar cada objetivo em metas subsidiarias;
e) usar linguagem compreensivel para os gerentes;

f) manter-se dentro dos principios da Administracdo. Concentrar-se
nos alvos vitais do negdécio e nao se dispersar em atividades se-
cundarias;

g) o objetivo deve indicar os resultados a serem atingidos, mas nao
deve limitar a liberdade de escolha de métodos. As metas fixam os
valores a serem atingidos;

h) o objetivo deve ser dificil de ser atingido, requerendo um esforco
especial, mas nao impossivel;

i) 0 objetivo deve representar uma tarefa suficiente para todo o exer-
cicio fiscal da empresa, que geralmente é de um ano;

j) o objetivo deve ter alguma ligacao remota com o Plano de Lucros
da Empresa, que é geralmente o ultimo objetivo;

k) as areas de assessoria devem preparar seus objetivos quando as
geréncias operativas ja tenham definidos os seus; devem tomar co-
nhecimento destes e fazer com que seus objetivos apoiem a acao
das geréncias operativas. Em outras palavras, no processo de esco-
lha dos objetivos, inicialmente cabe as geréncias operativas defini-
-los, a partir daf cabe as areas de assessoria definir os seus e fazer
com que eles apoiem ao mesmo tempo as geréncias operativas.

4.3.4.6.2 Hierarquia de objetivos

Os objetivos se organizam em uma hierarquia, em que existem
oito setores-chave nos quais devem ser fixados objetivos de realizacéo, a
saber:

a) posicao de mercado;
b) inovacéao;

C) produtividade;

d

e

) recursos fisicos e financeiros;

) rentabilidade;

f) desempenho e desenvolvimento de executivos;
g) desempenho de empregados;

h) rentabilidade publica ou responsabilidade publica.

4.3.4.7 Conceito e tipos de estratégia na Teoria Neoclassica
da Administracao

Estratégia é a mobilizacdo de todos os recursos da empresa para atin-
gir os objetivos a longo prazo. Igor Ansoff propde certas categorias de

estratégias, assegurando que cada empresa se enquadre em uma delas
guando se dirige a determinados objetivos a curto e longo prazo:

a) maximo rendimento anual: é uma estratégia que tende a extrair
o maximo da liquidez do caixa, visando unicamente sobreviver
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para produzir rendimentos. A liquidez é a subtracao das saidas em
relacdo as entradas numa organizacao;

b) ganhos de capital: ¢ uma estratégia que tende a obter lucratividade
a curto prazo, desprezando objetivos a longo prazo, a fim de criar
uma imagem publica de empresa em rapido crescimento;

) liquidez de patriménio: busca atrair compradores, procurando de-
monstrar elevada flexibilidade patrimonial, mesmo com baixa ren-
tabilidade;

d) responsabilidade social: demonstra um interesse iluminado em
questdes civis e nacionais. E o caso de empresas de fabricantes
de papel, ao fazerem campanhas de protecao as reservas flo-
restais, protegendo seus interesses a longo prazo;

e) filantropia: estratégia a partir da qual a empresa envia recursos a
objetivos nao econdmicos ou instituicdes nao lucrativas, como fun-
dacbes cientificas ou humanitarias;

f) atitudes para com os riscos: estratégia voltada a reducao dos
riscos do negdécio, mesmo que isso reduza o volume de lucros,
com a demissdo de funcionarios e da estrutura da empresa
para enfrentar problemas de caixa e retracbes de vendas.

z Explicativo

Harry Igor Ansoff (1918-) nasceu em Vladivostok (Russia)
e, aos 16 anos de idade, foi com os pais para os EUA. Estudou
Engenharia Mecanica e Fisica e doutorou-se em Matematica
Aplicada. Optou pela carreira académica no Carnegie Institute of
Technology, onde publicou o best-seller Corporate Strategy, por
muito tempo considerado a biblia do planejamento estratégico.

Fonte: GONCALVES JUNIOR, G. Higor Ansoff. Histéria da Administracéo, [S.I.], c2009.
Disponivel em: <http://www.historiadaadministracao.com.br/jl/gurus/43-h-igor-ansoff>.

4.3.4.8 Os planejamentos estratégicos,
taticos e operacionais

As trés formas de planejamento serao estudadas mais detalhadamen-
te na disciplina Planejamento de Ambientes de Informacédo. Sao eles: es-
tratégico, tatico e operacional.
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O planejamento estratégico é posto em pratica pelos executivos
principais, com contribuicées ou ndo das geréncias e outros funcionarios.
Ele obedece as seguintes etapas:

a) apreciacdo do desenvolvimento da empresa: significa descobrir
quais sdo as forcas e fraquezas que a empresa possui (diagnéstico
empresarial). Essa avaliacdo é feita em relacao ao desempenho da
administracao, mercados, recursos, produtividade e organizacao
dentro de um contexto do passado ou histérico;

b) avaliar o ambiente externo: significa que a empresa devera desen-
volver algumas hipéteses sobre o ambiente geral em que a com-
panhia operara no futuro e fazer suposicdes em relacdo a cada um
dos fatores béasicos que possam afetar todas as suas oportunidades
e/ou ameacas de mercados;

C) estabelecer o alvo e os objetivos a serem atingidos: a administra-
cao deve estabelecer seus objetivos, missao e visao, ou seja, aonde
deseja chegar;

d) avaliar as alternativas de cursos de acao: as alternativas devem ser
avaliadas em relacao a provaveis consequéncias;

e) preparo de um plano estratégico: especificar, em linhas gerais, por
escrito, aonde a empresa pretende chegar no futuro e como pro-
poe fazé-lo a partir do presente.

Os planos taticos do planejamento estratégico abrangem todos os
projetos e acdes especificas que sua implementacao implica. A imple-
mentacdo é fundamental para o desenvolvimento e para se alcancarem
os resultados e objetivos. Envolve, assim, etapas de planejamento, entre
elas:

a) planejamento da organizacao: relaciona-se com o esboco da estru-
tura por meio da qual poderdo ser alcancados os objetivos estra-
tégicos;

b) planejamento de desenvolvimento de produto e mercado: relacio-

na-se com os cancelamentos, integracao e diversificacao incluidos
no plano estratégico, referentes aos produtos e mercados;

¢) planejamento de desenvolvimento de recursos: inclui o planeja-
mento das capacidades fornecidas pelas equipes de trabalho, ma-
teriais, instalacées, fluxo de dinheiro no prazo mais curto;

d) planejamento de operacbes: abrange a comercializacdo, manufatu-
ra e o plano de lucro a curto prazo;

e) implementacao: refere-se a “posta em marcha”, ou seja, aos ajus-
tes e ao inicio dos trabalhos;

f) controle: refere-se a producédo de informacdes de retroalimentacao
para novas implementacoes ou nao.

O planejamento operacional ou ciclo APO envolve um compor-
tamento ciclico, de tal forma que os resultados de um ciclo permitam
conexdes e ajustes para o seguinte, por meio da retroalimentacao. A re-
troalimentacdo ou feedback é quando parte da energia ou da matéria
produzida por um sistema retorna a sua entrada, com objetivo de con-
trole desse sistema. Este é possivel pelo controle e posterior avaliacao dos
resultados.
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O ciclo é o seguinte:

Figura 22 - Ciclo APO

_,| 19 Passo = O subordinado prepara seus objetivos para um exercicio fiscal
(geralmente um ano), apds receber os objetivos taticos e estratégicos.

l

2° Passo = O gerente retine-se com o subordinado (ou subordinados,
depende da estratégia) para discutir, interrelacionar, revisar, modificar
(se necessario) e aprovar seus objetivos.

l

30 Passo = 17 revisao (geralmente trimestral) para se discutir o progresso
do subordinado em direcdo aos objetivos, possibilidades de ajustes 3
e treinamentos necessarios etc.

l

40 Passo = 22 revisao.

59 Passo = 32 revisao.

l

L_| 6° Passo = Relatdrio final, escrito pelo subordinado e discutido com o
gerente e/ou grupo e projecdes para o proximo exercicio fiscal.

Fonte: producao do préprio autor (2017).

4.3.4.9 Apreciacao critica
Sua apreciacao critica cita:

a) irritacao, hostilidade e perda do cliente: um gerente apressado
transfere para o cliente a pressao que recebe da organizacdo para
produzir mais;

b) crises pessoais: um gerente que nao esta no lugar adequado e que
nao ajustou suas metas pessoais aos objetivos da organizacao tem
dupla batalha a travar, consigo mesmo e com os objetivos;

C) oportunismo e desprezo pelos meios: o gerente pode ser levado a
desprezar as atividades-meio que Ihe dao suporte, dignidade, cre-
dibilidade, moral etc. e enfatizar os resultados finais;

d) individualismo e falta de cooperacdo: é o caso do “salve-se quem
puder”, muito comum quando os objetivos ndo foram aplicados
com o devido equilibrio;

e) reforcando a crenca nos resultados a curto prazo, levamos os ge-
rentes a pensar que os resultados menos tangiveis e de longo prazo
sao problemas da alta administracdo, e nao seus;

f) nao sdo levadas em conta as raizes mais profundas de um gerente.
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Harry Levinsin (1922-2012) salienta que ndo sao observados os con-
textos emocionais e motivacionais dos gerentes, e isso 0s leva a uma
“posicao de cobaia em laboratério”: ou cata o caminho pelo labirinto ou
passa fome e morre, simplesmente.

4.3.5 Teoria Estruturalista

O antropologo francés Claude Lévi-Strauss (1908-2009) iniciou a Teo-
ria Estruturalista.

O estruturalismo é uma corrente de pensamento nas ciéncias huma-
nas que se inspirou no modelo da Linguistica e que apreende a realidade
social como um conjunto formal de relacées. Sendo assim, cabe ao exer-
cicio da linguagem estabelecer os nexos sobre a compreensao da realida-
de humana, ou seja, é a partir da linguagem que podemos constituir uma
“estrutura” do pensamento, e mesmo das acées humanas.

4.3.5.1 Origens da Teoria Estruturalista

As origens da Teoria Estruturalista sao:

a) aoposicao surgida entre as teorias classicas e de relacdes humanas,
ambas com aspectos corretos, porém incompativeis;

b) a necessidade de visualizar a organizacdo como uma unidade so-
cial grande e complexa, em que interagem muitos grupos sociais;

¢) a influéncia do movimento estruturalista nas ciéncias sociais e sua
repercussao nos estudos das organizacoes,

d) novo conceito de estrutura: estrutura é o conjunto formal de dois
ou mais elementos que subsiste inalterado seja na mudanca, seja na
diversidade de conteudos, ou seja, a estrutura se mantém mesmo
com a alteracdo de um de seus elementos ou relacdes. O todo or-
ganizacional é maior do que a soma das partes. Por exemplo: numa
organizacao e/ou empresa, a estrutura da administracdo depende
da coordenacao dos diversos setores ou departamentos; nesse caso,
pode-se afirmar que cada setor é uma parte da grande estrutura.

Para os estruturalistas, a teoria das organizacdes é derivada dos tra-
balhos de Taylor, Fayol, da psicologia e sociologia das relacdes humanas
e da sociologia de Max Weber. Segundo Amitai Etzioni, as organizacoes
sofreram quatro etapas de desenvolvimento: a da natureza, a do tra-
balho, a do capital e a da organizacao; assim elas foram teorizadas. Ha
gue se considerar, entdo, que as préprias teorias sao expressoes linguis-
ticas dotadas de sentido e conexas, ou seja, elas se constituem enquan-
to estrutura para a elaboracdo e construcao de uma pratica de gestao
que possa ser voltada para determinado sentido e objetivo.

As organizacbes formais, por exceléncia, sdo burocraticas, tendo a
Teoria Estruturalista seus maiores expoentes iniciados na Teoria Burocra-
tica. Contudo, os autores relatam que, para haver sucesso nas organi-
zacOes burocraticas, é necessario um homem organizacional, com as
seguintes caracteristicas:

a) flexibilidade em face das constantes mudancas que ocorrem na
vida moderna;

b) tolerancia as frustracoes, para evitar os desgastes emocionais de-
correntes do conflito entre as necessidades da organizacao e as
individuais;
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¢) capacidade de adiar recompensas: é o poder de compensar o tra-
balho rotineiro nas organizacoes, em detrimento das preferéncias
e vocagoes pessoais;

d) permanente desejo de realizacdo, para garantir a conformidade e
cooperacao com as normas que controlam e asseguram 0O acesso
as posicoes de carreira dentro da organizacao, proporcionando re-
compensas sociais e materiais.

A partir desses autores, torna-se possivel compreender que se privile-
gia, de modo contundente, a estrutura da organizacao. Dessa forma, ha
uma espécie de contradicao diante das teorias da escola classica e das
relacdes humanas.

4.3.5.2 Caracteristicas da Teoria Estruturalista

Devemos estudar a organizacao sobre diversos dualismos, ou seja, a
partir de suas contradicdes, que estdo presentes em sua estrutura. Nesse
caso, analisar uma organizacao a partir de suas teorias estruturantes é
fundamental para o desenvolvimento dessas analises e estudos:

a) tanto na organizacao formal como na informal;

b) tanto nas recompensas salariais e materiais como nas sociais e sim-
bolicas;

C) tanto numa analise intra como interorganizacional;

d) em todos os diferentes niveis hierarquicos da organizacdo (modelo
racional X natural);

e) em todos os diferentes tipos de organizacoes.

Deve-se enfatizar que a Teoria Estruturalista ndo se fixa num unico
tipo de organizacao, buscando compreender toda a diversidade presente
nas organizacoes. Assim, surgiram temas relacionados as tipologias e a
relacdo das organizacbes com seu ambiente e com os conflitos organiza-
cionais. Nesse caso, as tipologias nos ajudam a compreender a natureza
das organizacdes ou das empresas.

~ Explicativo

Amitai Etzioni (1929-), soci6logo, ¢ um dos autores mais
importantes da Abordagem Estruturalista, mais precisamente
da Teoria Estruturalista da Administracdo. Em seu livro Orga-
nizacbées modernas (1964), Etzioni relata as conclusdes de sua
pesquisa sobre os diferentes tipos de organizacoes, classifican-
do-as em trés categorias, analisando e comparando o controle
e a autoridade.

Fonte: GONCALVES JUNIOR, G. Amitai Etzioni. Histéria da Administracao, [S.I.],
€2009. Disponivel em: <http://www.historiadaadministracao.com.br/jl/gurus/146-amitai-etzioni>.

Segundo Etzioni, as organizacbes possuem as seguintes caracteristi-
cas:
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a) divisdo de trabalho e atribuicado de poder e responsabilidade;

b) centros de poder para combinar os esforcos: a presenca de uma
hierarquia que atenda a natureza de uma organizacao; ha, nesse
caso, a centralizacao do poder;

C) substituicdo do pessoal pouco satisfatério: nesse caso, atende-se
ao desenvolvimento da organizacao no aspecto produtivo. Pouco
importaria a dimensao humana do trabalho, ou seja, o que conta é
0 processo de producao e o homem econémico deve ser refletido a
partir da execucao do trabalho.

Assim, conforme os dirigentes utilizam o poder dentro dos centros,
surge a sequinte tipologia:

a) organizacoes coercitivas: utilizam a forca fisica latente ou mani-
festa, com o significado principal de controle, formando um ope-
rario alienado. Exemplo: instituicdes penais;

b) organizacbes utilitarias: onde o poder se baseia no controle dos
incentivos econémicos, gerando um operario calculista. Exemplo:
empresas que utilizam as teorias classicas;

C) organizacdes normativas: onde o poder se baseia em um consenso
sobre 0s objetivos e métodos da organizacao, gerando um operario
moral. Exemplo: empresas que utilizam diversas técnicas de moti-
vacoes.

Para Blau e Scott, as organizacdes diferem-se segundo o beneficiario
principal:

a) associacao de beneficios mutuos: os beneficiarios principais sao os
préprios usuarios e membros da organizacdo. Exemplo: sindicatos,
cooperativas etc.;

b) organizacao de interesse comercial: os beneficiarios principais sdo
0s proprietarios, sdcios ou acionistas. Exemplo: LTDA., S/A etc.;

C) organizacao de servicos: os beneficiarios principais sao os clientes.
Exemplo: hospitais, escolas etc;

d) organizacées de Estado: o beneficiario principal é o publico em ge-
ral. Exemplo: policia, correio etc.

Para Charles Perrow, ha cinco categorias de objetivos organizacionais,
que sao:

a) objetivos da sociedade: criar e manter valores culturais;
b) objetivos de producao: criar bens de consumo, servicos e educacao;

C) objetivos de sistemas: énfase sob lucros, crescimento e estabilidade
da organizacao;

d) objetivos de produto: énfase sobre qualidade, quantidade, varieda-
de, estilo, disponibilidade, originalidade ou inovacao;

e) objetivos derivados: sao as metas politicas, servicos comunitarios e
politicas de investimentos e instalacoes etc.
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Nessa forma de tipologia, torna-se possivel compreender que as
organizacbes possuem uma responsabilidade diante dos objetivos a
serem alcancados; nesse caso pode-se considerar que elas sao ins-
tituicoes que, no resultado final, devem produzir beneficios para a
sociedade.

As organizacdes vivem em um mundo humano, social, politico e eco-
némico, ou seja, vivem em um ambiente que as envolve, que influen-
cia e é influenciado, gerando conflitos. Os conflitos sao a existéncia de
ideias, sentimentos, atitudes ou interesses antagonicos que colidem com
a organizacao.

Existem varios tipos de conflitos, os mais conhecidos serao visto na
sequéncia:

a) os dilemas da organizacao, sequndo Blau e Scott:
— o conflito entre a organizacao formal X informal;

— o conflito entre cliente X organizacao;

— coordenacdo X comunicacao livre;
— disciplina burocrética X especializacao profissional;
— planejamento centralizado X iniciativa individual.

b) conflito entre autoridade do especialista (conhecimento) e autori-
dade administrativa (hierarquia);

c) conflitos entre autoridade de linha (gerentes) e assessoria (staff):

— ambicdo desmensurada e individualismo de funcionarios em
posicoes elevadas;

— constante oferta de servicos de assessoria para justificar sua
existéncia;

— quando a promocao em linha depende da assessoria e vice-ver-
sa.

Na visdo dos estruturalistas, ndo existe harmonia entre os interesses
dos patrdes e empregados, nem essa harmonia deve ser preservada pela
administracao. Para eles, os conflitos, por mais que nao sejam desejaveis,
sao elementos geradores de mudancas e do desenvolvimento das organi-
zacdes, e por isso devem ser considerados.

A departamentalizacdo é tomada aqui como uma forma de organiza-
cao da estrutura das empresas; nesse caso, deve-se levar em considera-
¢ao que ela surge como agrupamento de atividades que concorrem para
o desenvolvimento de um todo e para 0 mesmo objetivo. Os contetddos
sobre a elaboracao de organograma serao estudados de forma detalhada
na disciplina Organizacdo, Sistemas e Métodos Aplicados a Ambientes de
Informacao. A seguir, vemos rapidamente alguns deles:

a) departamentalizacao por funcao: consiste em agrupar as ati-
vidades que concorram para a mesma funcao. Conhecida como
departamentalizacao tradicional (Figura 23);
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Figura 23 — Departamentalizacdo por funcdo

DIRECAO
GERAL

DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
DE PRODUCAO | | ADM / FINANCEIRO COMERCIAL

Fonte: producédo do proprio autor (2017).

b) departamentalizacdo por processo: aplicavel a nivel operacio-
nal, que decorre da necessidade tecnoldgica especifica. Os proces-
sos ou tarefas realizadas atendem a uma execucao do trabalho sob
0 uso da tecnologia; nesse caso, cabe a geréncia industrial coman-
dar e definir a departamentalizacdo do processo, como se fossem
execucdes separadas, mas com um mesmo objetivo (Figura 24);

Figura 24 — Departamentalizacdo por processo

GERENCIA
INDUSTRIAL

DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
DE FIACAO DE TECELAGEM DE ACABAMENTO

Fonte: producédo do proprio autor (2017).

¢) departamentalizacao por clientela: orientado para a segmenta-
cao do publico cliente (Figura 25);

Figura 25 — Departamentalizacdo por clientela

DIRECAO
COMERCIAL

SETOR CONTA SETOR CONTA SETOR CONTA
BANCOS GOVERNO OUTRAS FIRMAS

Fonte: producédo do proprio autor (2017).

d) departamentalizacao por territorio: usado quando os recursos
organizacionais sao geograficamente descentralizados (Figura 26);

Figura 26 — Departamentalizacdo por territério

DIRECAO
GERAL
|
[ [ ]
DIVISAO DIVISAO DIVISAO
PORTO ALEGRE SAO PAULO RIO DE JANEIRO

Fonte: producédo do proprio autor (2017).
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e) departamentalizacao por produto: aplicado geralmente a nivel
industrial ou comercial, representa atividades que sao organizadas
em torno de produtos diferenciados, ou seja, diversificacdo de pro-
dutos (Figura 27);

Figura 27 — Departamentalizacdo por produto

DIRECAO
GERAL

[
[ [ 1

DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
DE TOMADAS DE CHAVES DE DISJUNTORES

Fonte: producédo do proprio autor (2017).

f) departamentalizacdo por tempo ou turno: aplicavel em proces-
sos continuos ou em jornadas acima de oito horas didrias (Figura 28);

Figura 28 — Departamentalizacdo por tempo ou turno

SETOR DE
PERFURACAO
|
[ [ |
TURNO TURNO TURNO
MANHA TARDE NOITE

Fonte: producédo do proprio autor (2017).

g) departamentalizacao por projetos: organizacao hibrida, parte
convencional e parte matricial (Figura 29);

Figura 29 — Departamentalizacdo por projetos
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\/
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ORTOPEDIA
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h) departamentalizacdao por combinacao ou mista: pequenas em-
presas usam a departamentalizacao funcional ou tradicional, po-
rém quando crescem as complexidades, usam as formas anteriores
combinadamente.

4.3.5.3 Apreciacao critica
Sao citadas na apreciacao critica da Teoria Estruturalista:

a) convergéncia de varias abordagens divergentes: a tentativa de
aproximar as teorias de Administracao Cientifica, Classica, Burocra-
tica e de Relacbes Humanas;

b) ampliacdo da abordagem: desloca o enfoque do individuo para o
grupo na estrutura organizacional;

¢) dupla tendéncia: énfase na estrutura e nos aspectos integrativos e
énfase nos aspectos de conflito e de divisdo na organizacao;

d) analise organizacional mais extensa: utiliza o enfoque de macroni-
vel e micronivel;

e) inadequacao das tipologias organizacionais: tipologias muito gerais
e com aplicabilidade dificil e discutivel;

f) Teoria da Crise: da mais énfase a problemas e patologias do que a
normalidade;

g) Teoria de Transicao e de Mudanca: é uma teoria em que 0 campo
estd em constante crescimento acelerado, faltando ainda uma exa-
ta definicao dos componentes e suas relacoes, que a Teoria Geral
dos Sistemas definiu posteriormente.

[>] o
s Multimidia

Nao deixe de complementar seus conhecimentos sobre as Teo-
rias Administrativas com énfase em tarefas e estruturas em:

CHIAVENATO, Idalberto. Administragao: teoria, processo e
pratica. 3. ed. Sdo Paulo: Makron Books, 2000.

D 436 Atividade

Correlacione as tipologias organizacionais da primeira com a
segunda coluna:
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1 | Blau e Scott Divisdo do trabalho, atribuicdo de poder e
responsabilidades

2 | Etzioni Associacdo de beneficios mutuos

Organizacbes coercitivas

Organizacdes de Estado

Organizacoes utilitarias

Centros de poder para combinar esforcos

Organizacbes de servicos

Organizacbes normativas

Organizacbes de interesses comerciais

Substituicado do pessoal pouco satisfatorio

Resposta comentada

Organize as tipologias listando-as, assim vocé conseguira fazer
a relacéo.

Na proxima unidade, vocé estudara as teorias da Administracdo que
deram énfase as pessoas. Elas surgem como resposta a maior critica ne-
gativa a todas as teorias estudadas anteriormente, por ndo terem com-
preendido as pessoas e suas necessidades, ja que sdo elas a base de toda
a existéncia das organizacoes humanas.

Nao deixe de acompanhar!

RESUMO

Como j& vimos na unidade anterior, a Teoria Classica enfatizava a cria-
¢ao de uma estrutura organizacional eficiente como meio para a melhoria
da produtividade.

Fayol contribuiu definindo as principais atividades do gestor, delimitou
14 principios gerais de gestao, propds seis grupos de funcdes basicas de
operacoes para empresas, definiu objetivos para o ato de administrar.

Weber ressurge com a sociologia da burocracia, segundo a qual a bu-
rocracia é o sistema em que a divisao do trabalho é sistematica e correta-
mente realizada, tendo em vista os fins objetivados. Distinguiu trés tipos
de organizacbes sociais: a tradicional, a carismatica e a legal, racional ou
burocratica.

Vimos também as caracteristicas da teoria Neoclassica e Estruturalista,
cujos principais conceitos sdo: énfase na pratica da administracao, rea-
firmacao relativa das propostas casuais, énfase nos principios gerais da
gestdo e nos objetivos e resultados.
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A Teoria Estruturalista rompe com as teorias anteriores, pois mostra a
organizacao como um sistema aberto, se relacionando com o ambiente
e demais organizacoes.
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UNIDADE 5

ENFASE EM PESSOAS
o

5.1 OBJETIVO GERAL

Apresentar as origens, contribuicoes e criticas feitas as Teorias da Administracdo com énfase nas
pessoas. Desenvolver uma reflexdo sobre a presenca dessas teorias administrativas em ambientes de
informacao.

5.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Esperamos que, ao final desta unidade, vocé seja capaz de:

a) reconhecer os principios gerais da Teoria das Relagdes Humanas, da Teoria Comportamental e da
Teoria do Desenvolvimento Organizacional;

b) identificar as caracteristicas dessas teorias.







5.3 NAO E POR SER
INFORMAL QUE NAO
SERA IMPORTANTE

Nesta unidade sera apresentado o lado informal das organizacoes,
aquele que nao aparece explicitamente, sendo muitas vezes nao reconhe-
cido ou até desprezado. Contudo, onde houver uma organizacao formal,
|4 estarad a organizacdo também informal, sendo a mola ou energia pro-
pulsora das Organizagdes da Informacao. As organizacdes informais exis-
tem em qualquer tipo de organizacdo e ndo apenas nas de informacoes.

5.4 ENFASE EM PESSOAS

Nesta secdo serdo estudadas a Teoria das Relacdes Humanas, a Expe-
riéncia de Hawthorne, a Teoria Comportamental e a Teoria do Desenvol-
vimento Organizacional (D.O.).

5.4.1 Teoria das Rela¢goes Humanas

Sobre a Teoria das Relagdes Humanas serao abordadas: as origens,
caracteristicas, a Teoria de Campo de Kurt Lewin, o ciclo motivacional,
lideranca e comunicacao e caracteristicas das organizacdes informais.

5.4.1.1 Origens
Como origens da Teoria das Relacbes Humanas, temos:

a) a necessidade de humanizar e democratizar a Administracao, li-
bertando-a dos conceitos rigidos e mecanicistas da Teoria Classica;

b) o desenvolvimento das ciéncias humanas, principalmente a Socio-
logia e a Psicologia, e sua consequente aplicabilidade a organizacao
industrial;

C) as conclusdes da experiéncia de Hawthorne, desenvolvida entre
1927 e 1932, sob a coordenacao de E/ton Mayo, que colocou em
cheque os postulados da Teoria Classica, além da descoberta da
organizacao informal, que é a maior integracao geral, a maior pro-
ducdo. Isso quer dizer que se constitui uma critica frontal a depar-
tamentalizacao, e a alternativa é, por meio de uma organizacao in-
formal, buscar superar essa espécie de fragmentacao, investindo-se
numa integracao organizacional nas empresas.
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> Explicativo

George Elton Mayo (1880-1949) é considerado o fundador
do movimento das relacdes humanas, que se opds aos principios
cientfficos do trabalho de Taylor. Suas teorias foram baseadas nas
experiéncias conduzidas em Hawthorne entre 1927 e 1932, sobre
os fatores que realmente motivam os empregados.

5.4.1.2 Caracteristicas da Teoria de Relacbes Humanas

Veja a seguir uma comparacao entre a Teoria Classica e a Teoria de
Relacbes Humanas (Quadro 5):

Quadro 5 - Teoria Classica e Teoria de Relacdes Humanas

Teoria Classica Teoria das Rela¢oes Humanas
Trata a organizacdo como uma maquina. | Enfatiza mais as pessoas que as maquinas.
Inspirada nos sistemas de engenharia. Inspirada em sistemas bioldgicos.
Autoridade centralizada. Delegacao de autoridade.
Linhas claras de autoridade. Autonomia do empregado.
Especializacdo e competéncia. Preocupacao com a pessoa integral.
Acentuada divisdo do trabalho. Enfase nas relacées humanas.
Regras e regulamentos. Confianca e abertura.
Separacao entre linha e assessoria. Dinamica interpessoal e grupal.
N&o fala do conflito entre as pessoas. Nota o conflito, mas o trata como indesejavel.

Fonte: adaptado de Chiavenato (2000).

Com a Teoria das Relacdes Humanas, surge uma nova concepcao do
homem, ao contrario do Homo economicus dos Classicos, o Homo Social:

a) os trabalhadores sao criaturas sociais complexas, com sentimentos,
desejos e temores. O comportamento do trabalho é consequéncia
de muitos fatores motivacionais;

b) as pessoas sao motivadas e derivam suas satisfacoes primarias por
meio dos grupos com os quais interagem. Dificuldades em partici-
par do grupo e se relacionar com ele ocasionam elevada rotacao de
pessoal, abaixamento do moral, fadiga mais rapida etc;

¢) a formacdo e o processo de grupo podem ser manipulados por
meio de algum estilo de supervisao e lideranca;

d) as normas do grupo funcionam como mecanismos reguladores do
comportamento dos membros.
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5.4.1.3 A teoria de campo de Kurt Lewin

Kurt Lewin participou, junto com Elton Mayo, da experiéncia de
Hawthorne, e desenvolveu uma teoria que tem duas suposicoes:

a) o comportamento humano é derivado da totalidade dos fatos coe-
xistentes;

b) esses fatos coexistentes tém um carater de “campo dinamico”, no
qual cada parte do campo depende de uma interrelacao com as
outras partes.

O comportamento humano ndo depende nem do passado nem do
futuro, mas do campo dinamico atual e presente. Esse campo dinami-
co é 0 "espaco de vida que contém a pessoa e seu ambiente psicol6-
gico”.

Esse ambiente psicolégico é o curso do ambiente tal como é ele per-
cebido e interpretado pelo individuo. Mais do que isso, é o ambiente re-
lacionado com as necessidades atuais do individuo, ou seja, alguma coisa
(pessoas, objetos, situacdes) determinam um “vetor” que aproxima ou
produz a repulsa, e a soma desses vetores determina o comportamento,
como uma resultantes das forgas.

Para Lewin, toda necessidade cria um estado de tensao no individuo,
uma predisposicao a acdo, sem nenhuma direcao especifica. Quando um
objeto exequivel é encontrado, ele adquire uma resultante ou valéncia
positiva, e um vetor é despertado para se dirigir ao objeto. Quando a ten-
sdo é excessiva, ela pode desorientar a percepcao do ambiente, tumul-
tuando o comportamento. Se surgir uma barreira, ocorre a frustracao,
provocando aumento de tensao e levando a um comportamento ainda
mais desorientado.

As causas de um comportamento se chamam necessidades (ausén-
Cia ou caréncia de alguma coisa) ou motivos. As necessidades sao for-
cas conscientes que levam o individuo a determinado comportamento. A
motivacao se refere ao comportamento, que é causado por necessidades
inerentes ao individuo e dirigido aos objetivos que podem satisfazer es-
sas necessidades.

Ao longo da vida, o ser humano evolui por trés niveis ou estagios de
motivacdo, com diferencas individuais quanto a duracao da evolucéo, a
intensidade e a fixacao:

a) 1° — necessidades fisiologicas, primarias ou vegetativas: sao
inatas e instintivas, como sono, alimentacdo, vestuario, moradia,
higiene, transporte, exercicios fisicos, sexo, protecao etc.;

b) 2° - necessidades psicologicas ou secundarias: sao necessida-
des exclusivas da espécie humana, como necessidade de seguranca
intima, participacao, autoconfianca, afeicao etc;

c) 3° - necessidades de autorrealizacdao, expressao criativa
ou coletiva: sao produtos da educacao e da cultura ou deri-
vacao das duas primeiras em sociedade. A necessidade de
expressao criativa é basicamente um impulso de comunicacao
humana.
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> Explicativo

Kurt Lewin (1890-1947) tem como principais obras a Teoria de
campo em ciéncia social (1951); os Principios de Psicologia Topolo-
gica (1936) e a Dindmica e génese dos grupos.

Fonte: KURT Lewin. Oocities, [S.I.], 2009. Disponivel em: <http://www.oocities.org/
eduriedades/kurtlewin.html>. Acesso em: 21 jul. 2017.

5.4.1.4 O ciclo motivacional

Verificou-se que o comportamento humano é motivado. Que a moti-
vacao, no sentido psicologico, é a tensao persistente que leva o individuo
a alguma forma de comportamento, visando a satisfacdo de uma ou mais
necessidades. Dai o conceito de ciclo motivacional.

O organismo humano permanece em equilibrio psicolégico até que
um estimulo crie uma necessidade. Essa necessidade gera tensdo e pro-
duz um comportamento ou acao voltados para a satisfacdo daquela ne-
cessidade. Se satisfeita a necessidade, retorna-se ao estado de equilibrio,
e se nao satisfeita, é gerada frustracdo, compensacao ou transferéncia.

O ciclo que tem um estado de satisfacdo predominante gera o que é
conhecido como moral elevado, o qual resulta em atitudes como: fana-
tismo, euforia, otimismo, cooperacao, coesao, identificacdo, boa vontade
etc.

J& o ciclo em que predomina o estado de insatisfacao gera o que é
conhecido como moral baixo, que resulta em atitudes como: pessimis-
mo, 0posicao, resisténcia, dispersao, agressao, ma vontade etc.

Figura 30 - Ciclo motivacional

= COMPORTAMENTO ) ——=>
T = = [ MORAL BAIXO
ELEVADO NECESSIDADES

{)W/\r

SATISFACAO TENSAO INSATISFACAO

Fonte: producao do proprio autor (2017).

O comportamento organizacional envolve aspectos motivacionais dos
individuos dentro das organizacdes. Nesse caso, o chamado clima orga-
nizacional pode favorecer ou ndo o desenvolvimento da motivacao orga-
nizacional.
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5.4.1.5 Lideranca e comunicacao

As primeiras experiéncias sobre lideranca j& demonstravam sua in-
fluéncia sobre o comportamento. A pesquisa pioneira sobre lideranca foi
desenvolvida em 1939, na Universidade de lowa, por Lippit (1856-1933)
e White (1928-2014), sob a supervisao de Kurt Lewin. Foram seleciona-
dos, a partir de apresentacao voluntaria, quatro grupos de meninos com
idade em torno de dez anos, que passaram a trabalhar em atividades
como pinturas de murais, esculturas em massa e constricao de modelos
de forma coletiva. Foram identificados trés tipos de lideres, com caracte-
risticas bem distintas:

a) lideranca autocratica: todo procedimento é ditado pelo lider, nao
havendo liberdade de atuacdo. Os procedimentos e técnicas sao
estabelecidos a medida que o trabalho se desenvolve, tornando
incertas e desconhecidas as futuras atividades;

b) lideranca liberal (laissez-faire): os procedimentos ficam a mercé das
decisdes individuais ou do grupo, sem qualquer intervencao do li-
der. Ha completa liberdade de atuacao. Ha total omissao do lider
guanto ao desenvolvimento dos procedimentos e tarefas. O lider
apenas informa e esclarece a quem o solicita, e nada comenta so-
bre o trabalho, salvo quando indagado;

) lideranca democratica: todo procedimento é discutido por meio de
dinamicas de grupo, sob a orientacao e assisténcia do lider. Os ob-
jetivos dos procedimentos e tarefas sdo esclarecidos de antemao.
O grupo escolhe os companheiros de trabalho. As criticas e elogios
feitos pelo lider sdo objetivos e impessoais, baseando-se nos fatos
e Ndo Nnas pessoas.

A lideranca tem muitos conceitos, mas iremos ficar com o conceito de
Tannenbaun, Weschler e Massarick: lideranca é a influéncia interpessoal
exercida na situacao e dirigida, por meio do processo de comunicacao
humana, a consecucdo de um ou diversos objetivos especificos.

Esse conceito de lideranca envolve trés aspectos:
a) o lider e suas caracteristicas pessoais;
b) o grupo, com suas caracteristicas sociais, atitudes e necessidades;

C) a situacao que determina o ambiente, onde atuam o lider e subor-
dinados.

Knickerbocker, ainda resumidamente, apresenta quatro métodos pe-
los quais um lider pode tentar organizar as atividades de pessoas e dirigi-
-las para os objetivos da organizacao:

a) forca ou coercao;

b) paternalismo;

C) barganha;

d) meios reciprocos de satisfacao.

Para a Teoria das Relacdes Humanas, a comunicacao é importante no
relacionamento entre as posicdes, no esclarecimento e na explicacao, aos
participantes inferiores, das razdes das orientacoes recebidas. Os subordi-
nados devem receber continuamente dos superiores um fluxo de comu-
nicacdes capaz de suprir suas necessidades. Por outro lado, os superiores
devem receber dos subordinados um fluxo de comunicacdes capaz de
lhes fornecer uma ideia adequada do que esta acontecendo.
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Essa teoria enfatiza o desenvolvimento de grupos, e ndo o comporta-
mento individual. Assim, também, a comunicacdo é tratada como feno-
meno social.

5.4.1.6 Caracteristicas das organizacoes informais

Existem padroes de relacbes encontrados na empresa que nao apa-
recem no organograma ou organizacao formal. A organizacao infor-
mal se desenvolve a partir da interacdo imposta e determinada pela
organizacao formal. Robert Dubin se refere a quatro fatores que con-
dicionam o aparecimento dos chamados grupos informais: os inte-
resses comuns entre os membros, a interacdo provocada pela prépria
organizacao formal, a flutuacdo de pessoal dentro da empresa e 0s
periodos de lazer.

Os padrées informais de relacbes sdo extremamente diversos quanto
a forma, contetdo e duracao, além de mostrar que nem sempre a orga-
nizacdo social de uma empresa corresponde exatamente a seu organo-
grama.

Assim, ao conjunto de relacionamentos consequentes que se esta-
belecem entre os varios elementos humanos, lotados numa organizacao,
denomina-se organizacao informal. Em uma empresa, portanto, o com-
portamento dos grupos sociais esta condicionado a dois tipos de orga-
nizacao: a organizacao formal, ou racional, e a organizacao informal, ou
natural.

As caracteristicas da organizacao informal sdo:

a) relacao de coesdo ou antagonismo: os individuos criam relacoes
pessoais de simpatia ou antipatia;

b) status: a posicao social e o prestigio de cada componente sao de-
terminados mais por sua participacao e integracao na vida do gru-
po do que propriamente por sua posicado formal;

c) colaboracao espontanea: é observada em alto grau no nivel in-
formal, podendo e devendo ser aplicada a favor da empresa;

d) possibilidade de oposicao a organizacao formal: quando mal en-
tendida ou manipulada, a organizacao informal pode se desenvol-
ver em oposicdo a organizacao formal;

e) padroes de relacdes e atitudes: desenvolvidos pelos grupos infor-
mais, passam a ser aceitos e assimilados por seus componentes;

f) mudancas de niveis e alteracoes de grupos informais: a promocao
de um individuo pode leva-lo a ingressar em outros grupos infor-
mais. Os grupos tendem, portanto, a se alterar com as modifica-
¢bes da organizacao formal;

g) a organizacao informal transcende a formal: enquanto a organiza-
cao formal esté circunscrita ao local fisico de trabalho e ao horério,
a informal escapa a essas limitacoes;

h) padrdes de desempenho nos grupos informais: na organizacdo in-
formal, o individuo preocupa-se com o reconhecimento e aprova-
¢ao social do grupo ao qual pertence.
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5.4.1.7 Apreciacao critica
A apreciacao critica da Teoria das Relacdes Humanas cita:

a) oposicao cerrada a Teoria Classica: desconsiderava todos os estu-
dos realizados em relacdo ao trabalho e a viabilidade econdmica;

b) inadequada visualizacdo dos problemas de relacdes industriais:
acreditava que os conflitos eram oriundos de confrontos com a
organizacao formal e que a solucdo era elimina-los, para promover
a harmonia social, descuidando-se das importantes e numerosas
funcdes do conflito;

C) concepcao ingénua e romantica do operario: os autores imagina-
vam um trabalhador feliz, produtivo e integrado ao ambiente de
trabalho, o que nao foi confirmado em pesquisas posteriores;

d) limitacdo do campo experimental: os autores, a partir um ambiente
especifico, a fabrica e uma amostra de poucas pessoas, transcende-
ram afirmacdes para todos os trabalhadores;

e) parcialidade das conclusdes: se estudava apenas organizacao for-
mal;

f) énfase nos grupos informais: a exagerada concentracao nos grupos
informais e a supervalorizacao da coesao grupal como condicdo de
elevacao da produtividade nao ficou comprovada em outras pes-
quisas;

g) enfoque manipulativo das relacdes humanas: manipulacao é todo
e qualquer processo por meio do qual se condiciona o individuo a
fazer qualquer coisa sem sua participacdo realmente livre. Mayo e
seus colaboradores, na verdade, favoreciam a administracao, talvez
porque a pesquisa foi patrocinada, em parte, pela Western Eletric
e pela General Eletric.

[>] .
e Multimidia

Veja mais sobre Elton Mayo: <https://www.youtube.com/
watch?v=AoemJpImTIO>.

A seqguir, serao apresentadas informacoes sobre a experiéncia Haw-
thorne, pesquisa que buscou testar a influéncia do meio na eficiéncia dos
operarios.

5.4.2 A experiéncia de Hawthorne

Em 1924, a Academia Nacional de Ciéncias dos EUA iniciou alguns es-
tudos para verificar a correlacdo entre produtividade e iluminacao do
local de trabalho, dentro dos pressupostos classicos de Taylor e Gilberth.

Em 1927, o Conselho Nacional de Pesquisas iniciou uma experiéncia
em uma fabrica da Western Electric Company, situada em Chicago, no
bairro de Hawthorne, cuja finalidade também era determinar a relacao
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entre a intensidade da iluminacao e a eficiéncia dos operarios, medida
por meio da producado. Essa pesquisa estendeu-se também ao estudo da
fadiga, dos acidentes de trabalho, da rotacdo de pessoal (turnover) e do
efeito das condicoes fisicas de trabalho sobre a produtividade dos traba-
lhadores. Portanto, a experiéncia de Hawthorne tinha o objetivo de testar
pressupostos da Teoria da Administracao Cientifica.

A Western Electric mantinha um departamento de montagem de relés
de telefone, constituido de mocas (montadoras) que executavam tarefas
simples e repetitivas as quais dependiam enormemente de sua rapidez.
Na época, havia uma montagem de cinco relés a cada seis minutos, por
moca. Deve-se considerar que a empresa desenvolvia uma politica de
pessoal bastante voltada para o bem-estar dos operarios e ndo estava
interessada em aumentar a produtividade, mas em conhecer melhor seus
empregados, através da pesquisa.

5.4.2.1 A primeira fase da experiéncia de Hawthorne

Na primeira fase da experiéncia, dois grupos de operarias que fariam
o mesmo trabalho, em condi¢des idénticas, foram escolhidos para obser-
vacao, sendo um grupo de teste, que trabalhou sob intensidade de luz
variavel, enquanto o grupo de referéncia trabalhou sob luz constante.
Pretendia-se conhecer o efeito da iluminacdo sobre o rendimento das
operarias.

Os pesquisadores ficaram desapontados, pois ndo encontraram uma
relacdo direta entre as varidveis. Notaram a existéncia de outras variaveis
dificeis de ser isoladas. Um dos fatores descobertos foi o “fator psicolégi-
C0", pois as operarias reagiram as experiéncias de acordo com suas supo-
sicbes pessoais, ou seja, elas se julgavam na obrigacao de produzir mais
guando a intensidade da iluminacdo aumentava e o contrario quando
diminuia. Esse fato foi comprovado trocando-se as lampadas por outras
de mesma poténcia, o que fez as operarias perceber que a intensidade
variava. Comprovou-se a preponderancia do fator psicoldégico sobre o
fator fisioldgico: a relacdo entre as condicdes fisicas e a eficiéncia dos
operarios pode ser afetada por condi¢des psicoldgicas.

5.4.2.2 A sequnda fase da experiéncia de Hawthorne

Na segunda fase, foram selecionadas e convidadas seis mocas de
nivel médio (nem novatas, nem peritas) para constituirem o grupo de
observacdo, que passou a trabalhar na sala de provas de montagem
de relés. Cinco mocas montavam os relés, enquanto a sexta fornecia as
pecas necessarias para manter o trabalho continuo. Os pesquisadores se
preocuparam em manter o maior numero possivel de informacoes sobre
a experiéncia, como: producao individual, pecas defeituosas, condicdes
gerais do tempo, temperatura e unidade da sala de testes, alimentacao
e sono das mocas, fatos e conversas entre elas etc.

O grupo experimental tinha um supervisor comum, como no grupo
de controle, mas tinha também um observador que permanecia na sala
e observava, ordenava o trabalho e mantinha o espirito de cooperacao
das mocas.

A pesquisa foi desenvolvida em 12 periodos experimentais, para ob-
servar quais as condicées mais satisfatérias de rendimento. As mocas fo-
ram esclarecidas dos propdsitos e fases da experimentacao:
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a) 1° periodo: foi registrada a producao das operarias ainda em seu
local original de trabalho, sem que o soubessem, e estabelecida sua
capacidade produtiva em condicoes normais de trabalho;

b) 2° periodo: o grupo experimental foi isolado na sala de testes, man-
tendo-se as condicoes e o horario de trabalho normais. O 2° perio-
do serviu para verificar o efeito da mudanca de local;

c) 3° periodo: fez-se uma modificacdo no sistema de pagamento. No
grupo de controle havia o pagamento de tarefas em grupo, cujas
variacdes eram diluidas na producdo do grupo e nao refletiam no
salario individual. No grupo experimental, verificou-se o aumento
de producado, quando as mocas perceberam que o novo sistema de
pagamento por peca refletia no salério pessoal,

d) 4° periodo: introduziu-se um intervalo de cinco minutos de des-
canso no meio da manha e outro igual a tarde. Verificou-se novo
aumento de producao;

e) 5° periodo: os intervalos de descanso foram aumentados para dez
minutos, verificando-se novo aumento de producao;

f) 6° periodo: deram-se trés intervalos de descanso de cinco minutos
de manha e outros trés a tarde. Notou-se que a producao nao au-
mentou, havendo queixas das mocas quanto a quebra de ritmo;

g) 7° periodo: passou-se novamente a dois intervalos de dez minutos,
pela manha, e outros dois a tarde, servindo-se um lanche leve. A
producdo aumentou bastante;

h) 8° periodo: com as mesmas condicdes anteriores, 0 grupo expe-
rimental passou a trabalhar somente até as 16:30, e nao até as
17:00 como o grupo de controle. Houve um acentuado aumento
de producao;

i) 9° periodo: o trabalho do grupo experimental passou a terminar as
16:00. A producao manteve-se estacionaria;

j) 10° periodo: o grupo experimental voltou a trabalhar até as 17:00.
A producao aumentou bastante;

k) 11° periodo: estabeleceu-se uma semana de cinco dias, com saba-
do livre para o grupo experimental. Verificou-se que a producdo
diaria das mocas continuou a subir;

[) 12° periodo: voltou-se as mesmas condicoes do 3° periodo. Verifi-
cou-se inesperadamente que a producao diaria e semanal atingiu
um indice jamais alcancado anteriormente.

A experiéncia demonstrou que havia um fator que ndo podia ser ex-
plicado apenas por meio das condicbes gerais de trabalho. O problema
passou entao a ser com quais fatores correlacionar as modificacdes no
ritmo de producao das mocas.

A experiéncia na sala de montagens de relés trouxe algumas conclu-
soes:

a) as mocas alegavam gostar de trabalhar na sala de provas, porque
era divertido e a supervisdo era branda, permitindo-lhes trabalhar
com maior liberdade e menor ansiedade;

b) havia um ambiente amistoso e sem pressdes, onde a conversa era
permitida, aumentando a satisfacdo no trabalho;
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C) nao havia temor ao supervisor;

d) houve um desenvolvimento social do grupo experimental e a ami-
zade estendeu-se para fora do trabalho;

e) o grupo desenvolveu lideranca e objetivos comuns de aumentar
continuamente a producdo, embora as mocas fossem solicitadas a
trabalhar normalmente.

5.4.2.3 A terceira fase da experiéncia de Hawthorne

Preocupados com a diferenca de atitude entre as mocas do grupo
experimental e as do grupo de controle, os pesquisadores aos poucos
foram se afastando do interesse inicial da pesquisa e passaram a se fixar
definitivamente no estudo das relacbes humanas.

Assim, em setembro de 1928, comecaram um programa de entrevis-
tas, inicialmente no setor de inspecao, e mais tarde em outros setores da
fabrica.

Esse programa compreendia entrevistas com os empregados para ob-
tencdo de maior conhecimento sobre suas atitudes e sentimentos, ou-
vindo suas opiniées quanto ao trabalho e ao tratamento que recebiam,
bem como sugestdes que pudessem ser aproveitadas no treinamento de
supervisores.

Em 1931, adotou-se a técnica de entrevistas nao diretiva, por meio da
qual se permitia que os operarios falassem livremente, sem que o entre-
vistador desviasse 0 assunto ou tentasse algum roteiro prévio.

O programa de entrevistas revelou a existéncia de um compor-
tamento resultante do agrupamento informal dos operarios, a fim
de se protegerem contra aquilo que consideravam ameacas da ad-
ministracao contra seu bem-estar. Tratava-se de uma organizacao
informal.

5.4.2.4 A quarta fase da experiéncia de Hawthorne

Escolheu-se um grupo de homens (nove operadores, nove soldadores
e dois inspetores), todos da montagem de terminais para estacoes tele-
fénicas, que passaram a trabalhar em uma sala especial, com condicoes
idénticas de trabalho. Havia um observador dentro da sala e um entre-
vistador que ficava do lado de fora e entrevistava esporadicamente os
operarios.

Essa experiéncia durou de novembro de 1931 a maio de 1932 e visava
analisar a organizacao informal dos operarios.

Assim que se familiarizou com o grupo experimental, o observa-
dor pbde constatar que os operarios se usavam de uma porcao de
artimanhas, tais como: logo que montavam o que julgavam ser sua
producao normal, reduziam seus ritmos de trabalho e relatavam sua
producao de forma tal que a producdao em excesso de um dia pudesse
ser acusada num dia deficiente, como também solicitavam pagamento
por excesso de producao. Verificou-se que esses operarios passaram
a apresentar certa uniformidade de sentimentos e coesao grupal.

Bases Tedricas da Administracdo de Ambientes de Informacao




5.4.2.5 Conclusées gerais da experiéncia de Hawthorne

Essa experiéncia permitiu o delineamento dos principios basicos da
Escola de Relacdes Humanas:

a) o nivel da producao é resultante da integracao social: verificou-se
gue o nivel de producao nao é determinado pela capacidade fisica
ou fisioldégica do empregado, mas por normas sociais e expectativas
gue a envolvem;

b) o comportamento social dos empregados: o comportamento dos
individuos se apoia totalmente no grupo. Os trabalhadores nao rea-
gem isoladamente, mas como membros de uma coletividade;

C) as recompensas e sancdes sociais: 0 comportamento dos individuos
esta condicionado a normas e padrées sociais. Cada grupo social
desenvolve crencas e expectativas com relacdo a administracao. Es-
sas crencas (reais ou imaginarias) influem nao somente nas atitu-
des, como também nas normas e padroes de comportamento que
o grupo define como aceitaveis;

d) os grupos informais: constituem a organizacdo humana da empre-
sa, muitas vezes em contraposicao a organizacao formal estabele-
cida. Esses grupos definem suas regras de comportamento, suas
formas de recompensas ou sanc¢des, seus objetivos, sua escala de
valores sociais etc.;

e) as relacdes humanas: os individuos participam de grupos sociais
e mantém-se em uma constante interacdo social. Cada individuo
é uma personalidade diferenciada que influencia e é influenciada;

f) a importancia do contetdo do cargo: a maior especializacao ou
fragmentacao do trabalho nao é a forma mais eficiente de divisao
do trabalho. O conteldo e a natureza do servico tém enorme in-
fluéncia sobre o moral do trabalhador;

g) a énfase nos aspectos emocionais: os elementos emocionais, irra-
cionais e nao planejados do comportamento humano passam a
merecer um destaque especial dessa escola.

5.4.2.6 Conclusées finais de Elton Mayo
Conclusdes finais:
a) o trabalho é uma atividade tipicamente grupal;

b) o operario ndo reage como individuo isolado, mas como membro
de um grupo;

C) a tarefa basica da Administracao é formar uma elite capaz de com-
preender e comunicar-se com o pessoal;

d) o ser humano é motivado pela necessidade de “estar junto”.
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Para melhor visualizar a experiéncia de Hawthorne, assista ao
video no link a seguir: <https://www.youtube.com/watch?v=KOG
rcLx5W-g>.

D 5.2 Atividade

Correlacione as conclusdes da experiéncia de Hawthorne:

Os grupos possuem uniformidade de

1 | Conclusdes da primeira fase .
sentimentos.

O grupo desenvolve lideranca e objetivos

2 | Conclusdes da segunda fase
comuns.

O fator psicolégico é preponderante ao

3 | Conclusoes da terceira fase L
fator fisioldgico.

As pessoas sdo motivadas pela necessidade

4 | Conclusbes da quarta fase de “estar junto”

5 | Conclusoes gerais As recompensas e sanc¢des sao sociais.

O trabalho é uma atividade tipicamente

6 | ConclusGes de Elton Mayo
grupal.

Existéncia de uma organizacdo informal.

Enfases nos aspectos emocionais merecem
destaque especial.

A importancia do contetido do cargo.

A importancia das relacées humanas.

Resposta comentada

Apds fazer a relacao entre as colunas, vocé terd um breve re-
sumo da experiéncia de Hawthorne, mas nao deixe de rever cada
uma das etapas e destacar as principais conclusoes.

Esta é a sequéncia correta: 4, 2, 1,6, 5,6, 3,5, 5, 5.
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5.4.4 Teoria Comportamental

Sobre a Teoria Comportamental serdo abordadas: origens, caracte-
risticas, a abordagem de David McClelland, a Teoria X e a Teoria Y de
McGregor, os dois tipos de supervisdo de Rensis Likert, os sistemas ad-
ministrativos de Likert, o processo decisério, o homem administrativo, o
conflito entre os objetivos organizacionais e os individuais, e o equilibrio
organizacional.

5.4.4.1 Origens

A oposicao ferrenha entre as teorias Classica e de Relacdes Humanas
gerou como desdobramento esta teoria, numa tentativa de sintese da
teoria da organizacao formal, com enfoque nas relacdes humanas.

Com o Behaviorismo (uma corrente da Psicologia), deu-se também a
incorporacdo da sociologia da burocracia, ampliando o campo da teoria
administrativa.

5.4.4.2 Caracteristicas da Teoria Comportamental

Para McGregor, o homem é um animal complexo dotado de necessi-
dades. Assim que uma necessidade é satisfeita, logo surge outra em seu
lugar, numa hierarquia de importancia e de influéncia. A principal
contribuicao desse autor esta na identificacdo de dois estilos de adminis-
tracdo: Teoria X e Teoria Y. Entretanto, a secao refere-se a hierarquia de
Maslow (Figura 31):

Figura 31 - Hierarquia de Maslow

‘ Necessidades fisioldgicas ‘

Y

‘ Necessidades de seguranca ‘

‘ Necessidades sociais ‘

i

| Necessidades do ego ‘

l

’ Necessidades de autorrealizacdo ‘

Fonte: producao do préprio autor (2017).

A teoria de motivacdo de Maslow se baseia em diversos pressupostos,
dentre os quais:

a) é uma teoria dinamica e geral que concebe o organismo como um
todo;

b) preocupa-se com objetivos finais ou basicos e ndo com objetivos
parciais;

C) os objetivos mais basicos ou inconscientes sao mais fundamentais
do que os conscientes ou especificos;
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d) todo estado do organismo é motivador;
e) ateoria de motivacdo nao é sinénimo de teoria de comportamento.

As necessidades humanas estdo organizadas em uma hierarquia de
valor ou preméncia, ou seja, em uma piramide (Figura 32), onde uma
necessidade surge apos a satisfacdo prévia de outra mais importante ou
premente, que monopoliza as aten¢des do individuo, enquanto as de-
mais, menos prementes, tendem a ficar reduzidas ao minimo ou simples-
mente negadas.

Figura 32 - Hierarquia de valores

AUTORREALIZACAO
(a necessidade de
desenvolvimento

e criatividade).

Essas necessidades sdo
supridas através de

autonomia e realizagao

ESTIMA
(a necessidade de autoestima, poder,
reconhecimento e prestigio). Essas
necessidades sao supridas através de
realizacao, reconhecimento, promogées e bonus

SOCIAL
(a necessidade de ser querido, de pertencer ao
grupo, de inclusao)
SEGURANCA
(a necessidade de seguranca, abrigo, estabilidade)
FISIOLOGICA
(a necessidade de ar, agua, comida, exercicio, repouso, de estar livre
de doencas e incapacidades)

Fonte: adaptado de Chiavenato (2000).

Para Herzberg, tanto o ambiente externo (ou contexto) quanto o tra-
balho em si sdo fatores importantes na motivacao humana. Dessa manei-
ra, o autor define ambos os fatores como sendo, respectivamente, fatores
higiénicos e fatores motivacionais, ao que da o nome de teoria dos dois
fatores (Figura 33):

a) fatores higiénicos: correspondem a perspectiva ambiental e se re-
ferem, entre outras, as seguintes variaveis: condicoes fisicas do tra-
balho, salarios, beneficios sociais, politicas de supervisao, clima de
relacoes entre a direcdo e os empregados, regulamento interno etc.
Esses fatores nao sao motivacionais pois sao basais, ou seja, impe-
rativos para um bom trabalho, e a falta deles é altamente desmoti-
vadora. Como em um hospital, onde a higiene do ambiente nao ira
curar doencas, mas a falta dela fatalmente as piorara;

b) fatores motivacionais: sdo aqueles relacionados com a execucao
de tarefas, ou seja, com o contetdo e significado do cargo. Esses
fatores sao os que produzem efeitos duradouros em termos de sa-
tisfacdo e aumento de produtividade. O termo motivacdo é empre-
gado num sentido restrito, significando apenas aquilo que provoca
satisfacdo continuada, e nao as influéncias que tém efeito de pouca
duracao, como os higiénicos. O autor propde o enriquecimento de
tarefas como estratégia motivadora.
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Figura 33 - Fatores do ambiente

FATORES HIGIENICOS FATORES MOTIVACIONAIS
INSATISFACIENTES SATISFACIENTES
Contexto do cargo Contetido do cargo

Como a pessoa se sente em Como a pessoa se sente em

relacdo a empresa relacdo ao cargo
¢ Condicoes de trabalho ¢ O trabalho em si mesmo
e Salarios e prémios de producao * Realizacao pessoal
¢ Beneficios e servicos sociais ¢ Reconhecimento do trabalho
e Politicas da organizacao ¢ Progresso profissional
» Relacoes com a chefia e colegas * Responsabilidade
y, y,

Fonte: Tedeschi (1998).

5.4.4.3 Abordagem de David McClelland
Sobre a abordagem de David McClelland:

a) necessidade de realizacao: é a necessidade de bom éxito competiti-
vo, medido em relacdo a um padrao de exceléncia;

b) necessidade de afiliacao: é a necessidade de relacionamentos calo-
rosos, cordiais e compadecidos com outros individuos;

C) necessidade de poder: é a necessidade de controlar ou influenciar
outras pessoas;

d) esses trés motivos ou necessidades definidos por McClelland estao
intimamente relacionados com a necessidade de solucao de pro-
blemas;

e) o autor lembra que o individuo, diante de um problema, tende a
adotar um padrdao de comportamento que se mostrou adequado
em outra situacao.

5.4.4.4 A Teoria X e a Teoria Y de McGregor

McGregor formulou um novo modelo de Administracdo, fundamen-
tando-se no aspecto motivacional, em contraposicao a teoria tradicional,
excessivamente mecanicista e pragmatica. Vejamos os pontos de vista do
autor:

a) a concepcao tradicional de Administracao é a Teoria X e se baseia
em antigas concepcdes e premissas sobre a natureza do ser huma-
no, tais como:

— 0 homem é primariamente motivado por incentivos econdémicos;
— 0o homem é um agente passivo que precisa ser administrado;

— as emocdes humanas sao irracionais e ndo devem interferir no
autointeresse do individuo;
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— as organizacoes devem ser planejadas no sentido de neutralizar
0s sentimentos e caracteristicas imprevisiveis do homem;

— 0 homem é essencialmente preguicoso e deve ser estimulado;

— 0 homem é basicamente incapaz de autocontrole e de autodis-
ciplina.

b) Segundo a Teoria Y, de caracteristicas democraticas:

— aadministracao é responsavel pela organizacao dos elementos
produtivos da empresa;

— as pessoas Nao sao por natureza passivas ou resistentes, mas
podem tornar-se, em razao de sua experiéncia anterior;

— amotivacao, o potencial de desenvolvimento, a capacidade de
dirigir o comportamento para os objetivos da organizacao sao
fatores que estdo presentes nas pessoas;

— atarefa essencial da organizacao é criar condicdes para que os
trabalhadores possam atingir melhor seus objetivos pessoais,
direcionando seus préprios esforcos aos objetivos da organi-
zacao.

Administrar é, principalmente, um processo de criar oportunidades,
libertar potenciais, remover obstaculos, encorajar o crescimento, propor-
cionar orientacdo. McGregor salienta que uma série de ideias inovado-
ras esta sendo aplicada a Teoria Y (Figura 34), como: descentralizacao e
delegacao; ampliacdao do cargo e significado do trabalho; participacao e
Administracao Consultiva; e autoavaliacdo de desempenho.

O autor menciona, ainda, que se essas ideias ndo apresentam resul-
tados satisfatorios, é porque a Administracdo “comprou” a ideia, mas
aplicou-a dentro do esquema e das concepcoes tradicionais.

Figura 34 — Estilo de geréncia

\\//
o/ \L

Teoria X — autoritario, estilo

repressivo. Controle cerrado, Teoria Y — liberal e desenvolvimentista.
sem desenvolvimento. Producdo Controle, conquista e melhoramento
limitada, cultura depressiva. continuo obtidos por capacitacdo e

delegacdo de responsabilidade.

equipe
lider

Fonte: Tedeschi (1998).
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5.4.4.5 Os dois tipos de supervisao de Rensis Likert
Os dois tipos de supervisao de Rensis Likert:

a) supervisores orientados para o trabalho: séo supervisores que ten-
dem a concentrar seus subordinados em ocupacoes restritas ao ci-
clo, de modo padronizado. E o tipo de supervisdo decorrente do
modelo de Taylor. O supervisor enfatiza a tarefa ao invés das pes-
s0as;

b) supervisores orientados para o empregado: sao 0s supervisores que
tendem a se preocupar com 0s aspectos humanos dos problemas
de seus subordinados. E o tipo de supervisdo que da mais énfase as
pessoas do que ao trabalho.

Likert, por meio de pesquisas, conclui que os departamentos de baixa
eficiéncia sdo, geralmente, chefiados por supervisores orientados para o
trabalho.

5.4.4.6 Os sistemas administrativos de Likert

Com base em pesquisas, Likert propde uma classificagao dos sistemas
administrativos, definindo quatro perfis organizacionais:

a) sistema 1 — autoritario explorador: é um sistema administrativo
autoritario e forte, coercitivo e altamente arbitrario. As decisdes
sdo concentradas na clpula da organizacao. Nao existem comu-
nicacoes laterais. Consiste em um ambiente onde ha punicoes e
recompensas eventuais. O comportamento do pessoal é de temor,
desconfianca e insatisfacao;

b) sistema 2 — autoritario paternalista: € um sistema autoritario bené-
volo, em que nem sempre as decisdes sao prerrogativas da clpula.
Consiste num ambiente de confianca condescendente (tipica de
senhor para escravo). O temor nao chega a ser dominante como no
sistema 1. Ha pouca interacao humana;

C) sistema 3 — consultivo: é um sistema participativo, em que os al-
tos escaldes apenas definem a politica geral e delegam aos niveis
inferiores determinadas decisdes e acdes. A opinido do grupo é
considerada. Consiste em um ambiente onde a confianca ja é bem
mais elevada;

d) sistema 4 — participacao por grupos: é um sistema democratico
por exceléncia e baseado no trabalho em equipe. As informacoes
fluem livremente. Consiste num ambiente de completa confianca
€ comunicacao.

Uma das conclusoes de Likert é que, quanto mais préoximo do sistema
4 estiver situado o estilo de administracao, maior sera a probabilidade de
haver alta produtividade, rentabilidade e boas relacdes no trabalho.

5.4.4.7 O processo decisorio

Os comportamentalistas visualizam a organizacdo como um sistema
de decisbes em que o individuo participa racional e conscientemente,
escolhendo e decidindo entre alternativas mais ou menos racionais de
comportamento. Nas teorias anteriores, muita importancia foi dedi-
cada a acdao e nenhuma as decisoes.
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Segundo March e Simon (1981), os individuos se comportam racio-
nalmente apenas com relacdo a um conjunto de dados caracteristicos de
determinadas situacdes, tal como se apresenta a eles. A saber:

a) eventos futuros ou probabilidades de eles ocorrerem;
b) consequéncias possiveis desses eventos;
C) alternativas de acdes possiveis ou disponiveis;

d) regras/ principios para estabelecer a ordem de preferéncia para as
consequéncias/ alternativas.

Para os autores, a previsdo de comportamento do agente devera ser
feita com esses quatro conjuntos de dados, e ndo apenas com a especifi-
cacao da situacao tal como ela é.

~ Explicativo

Herbert Alexander Simon (1916-2001) foi um economista e psi-
célogo norte-americano, cientista social do século XX, cuja pesquisa
variou entre os campos da Psicologia Cognitiva, Ciéncia da Compu-
tacdo, Administracdo Publica, Economia, Administracao, Filosofia e
Sociologia da Ciéncia. Seus trabalhos sobre a decisdo e o compor-
tamento humano tém até hoje influéncia marcante nos campos da
Administracdo, Economia, Psicologia e Ciéncia da Computacéo.

Fonte: GONCALVES JUNIOR, G. Herber Alexander Simon. Histéria da Administracéo,

[S.], 2009. Disponivel em: <http://www.historiadaadministracao.com.br/jl/gurus/193-herber-
alexander-simon>.

Herbert Simon propoe o estudo psicolégico das decisoes, para ana-
lisar suas anatomias e dirigi-las para os objetivos da organizacao:

a) o comportamento de um individuo dificilmente apresenta elevada
racionalidade objetiva, porque, ao decidir, o nUmero de alternativas
gue ele devera examinar e as informacoes de que ele precisara para
avalia-las é muito grande, indo além das possibilidades de analise;

O
~

nao existem decisdes perfeitas, apenas umas sao melhores do que
outras quanto as consequéncias reais que acarretam. O critério nor-
teador é a eficiéncia, entendida como a “obtencdo de resultados
Maximos com meios limitados”;

C) também existe uma hierarquia de decisdes, pois Simon utiliza o
conceito da hierarquia para distinguir o que seja um meio e o que
seja um fim;

d) h& uma relatividade das decisoes, a alternativa finalmente escolhida
jamais permite a realizacdo completa ou perfeita dos objetivos visa-
dos, representando apenas a melhor solucdo encontrada naquelas
circunstancias;

e) o processo decisorio implica rendncia, a escolha de uma alternativa
qualquer implicara renuncia de determinados fins;

f) 0s processos administrativos sdo basicamente processos decisérios,
pois constituem o estabelecimento de métodos de rotina para se-
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lecionar e determinar mudancas, e sua comunicacao aqueles por
eles afetados;

g) a atividade administrativa é uma atividade grupal;

h) esbocada a anatomia da decisdo, analisam-se seus elementos.
Simon analisa de que maneira a organizacao pode influir em seus
elementos, que qualquer decisao ira alterar, a saber: divisao do tra-
balho; padrées de desempenho; sistemas de autoridade e influen-
ciacdo; canais de comunicacao e treinamento e doutrinacdo.

5.4.4.8 O homem administrativo

O Behaviorismo pde énfase no homem administrativo, em vez do
homo economicus, homo social ou homem organizacional. O homem
administrativo procura apenas a maneira satisfatéria, e nao a melhor ma-
neira (the best way) de fazer o trabalho. O comportamento administrati-
vo é satisfaciente e nao otimizante.

Ao explicar o comportamento de busca de solucoes, March e Simon
(1981) salientam que as organizacdes procuram uma solucao satisfatoria
e ndo uma solucdo 6tima: o comportamento de busca se detera quando
a organizacao encontrar um padrao considerado aceitavel ou razoavel-
mente bom. Quando a realizacdo da organizacao cair abaixo desse nivel,
uma nova busca de solucdes sera feita.

5.4.4.9 O conflito entre os objetivos organizacionais e os
objetivos individuais

As metas individuais e as metas organizacionais nem sempre se deram
muito bem (Quadro 6). Chester Barnard, ja em 1938, afirmava que o exe-
cutivo deve ser eficaz (na medida em que seu trabalho consegue atingir

objetivos da organizacao) e eficiente (na medida em que consegue atingir
objetivos pessoais) (BARNARD, 1971).

Quadro 6 - Conflitos

Eficiéncia pessoal

Eficacia administrativa

Quanto ao trabalho
executivo

Alcance e satisfacao de
objetivos pessoais.

Alcance e satisfacdo de
objetivos organizacionais.

Quanto a
administracao em si

Ténica nas acoes
administrativas.

Tonica nas decisoes
administrativas.

Aspectos
fundamentais

O esforco e os meios.

Os resultados e os fins.

Caracteristicas da
boa organizacao

A ordem, os métodos de
trabalho, a organizacdo
interna.

A vitalidade, a inovacao
e as adaptacdes as
mudancas.

Quanto a utilizacao

Pretende tornar a
mediocridade capaz

Pretende liberar a energia

do homem de produzir resultados criadora nos individuos.
previsiveis repetidamente.
Desvios dos
Mudancas e ; . - o
. A procedimentos normais Sao altamente desejaveis.
inovacoes

devem ser evitados.

Fonte: adaptado de Chiavenato (2000).
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Outro autor, Chris Argyris, desenvolveu uma concepcao segundo a
qual existe uma incongruéncia inerente a autorrealizacao dos individuos
e ao alcance dos objetivos organizacionais. A empresa tipica confia ao
individuo tarefas em que ha pouca oportunidade para a manifestacao
de responsabilidade, de autoconfianca ou de independéncia, atributos
inerentes ao individuo maduro.

5.4.4.10 O equilibrio organizacional

Como as organizacbes sao um sistema cooperativo racional, é ne-
cessario que se conhecam os motivos que levam os individuos a cooperar.
Para Simon, os individuos estao dispostos a cooperar sempre que suas
atividades dentro da organizacao contribuam diretamente para seus pré-
prios objetivos individuais.

As organizacbes desenvolvem uma série de incentivos (alicientes) a
cooperagao:

a) ha recompensas pessoais que decorrem diretamente da realizacao
de objetivos da organizacdo. Exemplo: distribuicdo de lucros e esta-
bilidade da empresa no mercado;

b) ha recompensas pessoais oferecidas pela organizacdo que decor-
rem diretamente da importancia e do desenvolvimento da prépria
organizacao. Exemplo: o status de trabalhar em uma boa empresa;

¢) ha recompensas pessoais nao relacionadas com a importancia e o
desenvolvimento da organizacdao. Exemplo: incentivos econdmi-
cos (salarios, prémios etc.) e incentivos psicossociais (seguranca
no trabalho, oportunidades de promocao, supervisao democrati-
ca etc.).

5.4.4.11 Apreciagao critica
Sua apreciacao critica cita:

a) natureza descritiva e nao prescritiva: os behavioristas preocupam-se
muito mais em explicar e descrever as caracteristicas do comporta-
mento organizacional do que em construir modelos e principios de
acao pratica;

b) transferéncia de énfase dos aspectos estruturais para os aspectos
comportamentais: os behavioristas partem de uma “psicologiza-
¢ao” dos problemas organizacionais, considerando os participantes
"eficientes e ineficientes”, “satisfeitos e insatisfeitos” etc.;

¢) profunda reformulacao na filosofia do comportamento administra-
tivo, destacando um novo conceito de homem e valores humanos;

d) o embasamento da organizacdo sobre o processo decisério leva
“ao conceito da organizacao tendo como objetivo enfrentar e re-
solver problemas”;

e) essa teoria marca a mais profunda influéncia das ciéncias do com-
portamento sobre a Administracao.

5.4.5 Teoria do Desenvolvimento Organizacional (D.O.)

A Teoria do Desenvolvimento Organizacional abrange os conceitos
gue veremos a seguir:
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a) conceito de organizacao e cultura: o conceito de organizacao para
os autores especialistas em D.O. é tipicamente behaviorista. Lawrence
e Lorsch, por exemplo, dizem: uma organizacao é a coordenacao de
diferentes atividades de contribuintes individuais, com a finalidade de
efetuar transacoes planejadas com o ambiente. Esse conceito sugere
gue a organizacao deve ser estruturada e dinamizada em funcao
das condicoes e circunstancias que caracterizam o ambiente em que
ela opera. Warren Bennis salienta as diferencas fundamentais entre
0s sistemas mecanicos (tipicos dos sistemas/teorias tradicionais) e 0s
sistemas organicos (abordagem de D.0O.) (Quadro 7):

Quadro 7 - Desenvolvimento Organizacional

Sistemas mecanicos Sistemas organicos

A énfase é nos relacionamentos entre e

A énfase é exclusivamente individual.
dentro dos grupos.

Relacionamento do tipo mando- , ]
Confianca e crenca reciprocas.

-obediéncia.

Uma rigida adesdo a delegacéo e a Independéncia e responsabilidade
responsabilidade dividida. compartilhadas.

Divisao do trabalho e supervisao Participacdo e responsabilidade
hierarquica rigida. multigrupal.

Amplo compartilhamento de

A tomada de decisdo é centralizada. .
responsabilidade e de controle.

Solucao de conflitos por meio de Solucéo de conflitos através de
repressao, arbitramento e/ou hostilidade. | negociacdo ou de solucdo de problemas.

Fonte: adaptado de Chiavenato (2000).

Richard Beckhard introduz o conceito de cultura organizacional
para explicar que a Unica maneira de mudar as organizacoes é mu-
dando a “cultura”.

Cultura organizacional significa um modo de vida, um sistema de
crencas e valores, uma forma aceita de interacao e de relaciona-
mento tipicas de determinada organizacao;

b) conceito de mudanca e desenvolvimento: mudanca organiza-
cional é um conjunto de alteracdes estruturais e comportamentais
dentro da organizacao. Desenvolvimento é um processo lento e
gradativo que conduz a plena realizacao de potencialidades. Sao
trés tipos basicos de desenvolvimento:

— evolucionario: quando a mudanca nao transgride as expectati-
vas dos participantes nela envolvidos;

— revolucionario: quando a mudanca transgride e rejeita o status
quo e introduz novas expectativas;

— sistematico: quando os responsaveis delineiam modelos explici-
tos do que a organizacao deveria ser em comparagao ao que é.

¢) conceito de desenvolvimento organizacional: D.O. é a mu-
danca planejada, é um processo de modificacdes culturais e es-
truturais permanentemente aplicado a uma organizacao, ou ain-
da, é um esforco educacional destinado a mudar atitudes, valores,
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comportamentos e a estrutura da organizacao, visando a adapta-
¢do as novas conjunturas.

5.4.5.1 Pressupostos basicos do Desenvolvimento
Organizacional

Sao pressupostos basicos do Desenvolvimento Organizacional:

a) reconhecimento da constante e rapida mutacao do ambiente;
b) énfase na continua adaptacao;

C) ambiente e organizacdo em intima interacao;

d

e

) a aceitacdo de que toda organizacdo é um sistema social;
) esforco no sentido de integracdo de objetivos individuais e organi-
zacionais;

f) mudanca organizacional planejada e continua;

g) mudanca como uma conquista coletiva que depende de participa-
cdo e comprometimento;

h) a consciéncia de que ndo ha uma estratégia ideal para o D.O., ha
uma variedade de modelos e estratégias.

5.4.5.2 Aplicacbes do Desenvolvimento Organizacional

O Desenvolvimento Organizacional ocorre quando ha necessidade de:
mudar uma estratégia administrativa (padroes de comunicacao, sistema de
remuneracao etc.); tornar o clima organizacional mais consistente as deman-
das pessoais ou do ambiente; mudar estrutura ou posicoes, isto €, os aspectos
formais da organizacao; mudar “normas” culturais; melhorar a colaboracao
interpessoal; aperfeicoar o sistema de comunicacao; melhorar o planejamen-
to e estabelecimento de metas; enfrentar o problema de fusdo de empresas;
mudar a motivacao da equipe e adapta-la a um novo ambiente.

5.4.5.3 Modelos de Desenvolvimento Organizacional
relacionados a alteracbes comportamentais

A maioria dos modelos de D.O. relacionados com alteracdes compor-
tamentais destina-se a encorajar uma maior participacdo e comunicacao
dentro da organizacao, em relacdo a uma estrutura que ja foi adaptada
ou mudada:

a) desenvolvimento de equipes: como premissa temos que a estru-
tura tradicional inibe a inovacao e a criatividade. A estratégia para
promover a interacao e desenvolvimento do pessoal é a realizacao de
seminarios de treinamento e de fortalecimento da equipe. As equi-
pes devem ser formadas interdisciplinarmente, reunindo participan-
tes de varios niveis, especializacoes, habilidades, experiéncias etc.;

b) suprimento de informacées (feedback de dados): como pre-
missa, temos que quanto mais dados o individuo receber, maior
sera a probabilidade de agir criativamente. Como estratégia, deve
comecar com a distribuicdo interna de informacoes, para posterior
documentacao e distribuicao dos resultados das pesquisas. Devem
ser realizadas discussoes e reunides periodicas , que culminarao em
palestras sobre planos e programas de trabalho;
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¢) andlise transacional: visa ao autodiagnostico das relacées (tran-
sacdes) humanas, e tem seus conceitos principais na estrutura PAC:

— PAI: posicdo do ego que manifesta uma visdo protetora ou do-
minante;

— ADULTO: posicao do ego que manifesta relacdes de igualdade;

— CRIANCA: posicdo do ego que manifesta inseguranca ou de-
pendéncia.

A analise deve ser composta de um questionario, em que o
préprio individuo tabula as respostas, a partir do qual sera for-
necido um diagndstico (versao psicolégica do reconhecimento
positivo ou negativo) e serdo dados estimulos ou caricias para
uma mudanca ou manutencao da posicao de vida.

Esses questionarios sao muito encontrados em revistas popu-
lares para os mais diversos fins, e geralmente colocam, como
resultado tabulado, quatro posicoes de vida:

— O Eu OK e Vocé OK © = atitude racional e madura;
— © Eu OK e Vocé Nao OK ® = atitude de desconfianca;

— ® Eu Nao OK e Vocé OK © = necessidade de orientacao e
ajuda;

— © Eu Nao OK e Vocé Nao OK ® = situacoes depressivas e ne-
gativas.

d) reunides de confrontacao: quando ocorre um conflito entre duas
ou mais pessoas, utiliza-se um consultor interno ou externo, que
fard um enfoque socioterapéutico com diagnose da situacao e pro-
vocara um confronto entre as partes, mediado por ele, que pon-
derara as criticas entre os membros e orientara para uma solucao
construtiva do conflito;

e) tratamento de conflito intergrupal: temos como base o ante-
rior, com confrontacao dos grupos, em que cada grupo avalia e é
avaliado pelo outro, seguindo-se a discussao das percepcoes, ten-
dendo para uma posicdo de compreensao e entendimento;

f) laboratério de sensitividade: um modelo muito usado para os
executivos, em que eles se afastam do local de trabalho e vao mo-
rar em uma comunidade residencial temporaria, onde estao consti-
tuidos os T-Groups (Grupos-Tarefas). Neles, os problemas mais ele-
mentares de sobrevivéncia serao resolvidos com énfase na troca de
experiéncias do grupo, na participacao, no comprometimento de
todos e na discussao do proprio comportamento.

5.4.5.4 Modelos de Desenvolvimento Organizacional
relacionados a alteracées estruturais

Sao os seguintes:

a) mudancas nos métodos de operacdo: maneiras de realizar o traba-
lho (fluxogramas), localizacao do trabalho, disposicao dos materiais
usados (layout), natureza dos materiais (qualidade, periculosidade
e insalubridade), natureza da fabrica e das instalacdes (projetadas
ou ndo), maquinaria, ferramentas e equipamentos (ordem, perdas,
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guebras), praticas de seguranca e manutencao (CIPA) e normas
operacionais (manuais);

b) mudancas nos produtos: especificacdo dos produtos (pesquisa de
mercado), especificacdo de processos (estudos técnicos especifi-
cos), materiais componentes (pesquisa de fornecedores) e padrao
de qualidade (satisfacdo dos clientes);

€) mudancas na organizacao: estrutura da organizacao e atribuicoes
de responsabilidade (organograma, arquitetura organizacional), ni-
veis de supervisao (reengenharia), extensao da delegacdo de auto-
ridade (centralizacdo X descentralizacdo), tamanho e natureza dos
grupos de trabalho (organizacao informal), supervisdo dos grupos
de trabalho (tipos de supervisao) e colocacao de individuos em ta-
refas especificas;

d) mudancas no ambiente de trabalho: condicbes de trabalho (higiene,
luz, ventilacdo, unidade etc.), sistema de recompensas e punicoes
(salarios diretos e indiretos, férias, prémios, descontos, suspensoes,
demissdes), padroes de desempenho (produtividade) e diretrizes e
métodos de acao (estatutos, regimentos etc.).

5.4.5.5 Modelos de Desenvolvimento Organizacional
relacionados com alteragbes estruturais e comportamentais

Sdo os seqguintes:

a) o “Managerial Grid" de Black e Mouton ou D. O. do tipo Grid:
0s conceitos basicos do D.O. tipo Grid sao a identificacdo de discre-
pancias em relacdo ao padrdo de exceléncia desejado (excellence
gap) e a rubrica da exceléncia empresarial, determinada por um
guadro composto de 72 janelas ou espelhos, o qual é formado por
seis funcoes X trés perspectivas X quatro orientacoes. As seis fun-
¢oes analisadas sao: Recursos Humanos, Administracdo Financeira,
Administracao da Producdo ou Técnica, Marketing ou Mercadolo-
gia, Pesquisa e Desenvolvimento, e Estrutura. As trés perspectivas
de analise sao: eficiéncia vigente, que identifica os pontos fortes
e fracos; flexibilidade, que identifica a capacidade de mudanca;
e desenvolvimento, que identifica as estratégias a longo prazo
orientadas para o crescimento programado. As quatro orientacoes
de andlise sdo: acdes empresariais, que podem ser orientadas
para o controle empresarial; agoes externas, as influéncias exter-
nas na empresa; agoes agressivas, acoes pelas emocdes ou im-
pulso; e agcoes defensivas, identificar as resisténcias. As 72 janelas
fornecerdo dois valores a nivel horizontal e vertical, com os quais
serd montado o Managerial Grid (Grafico 1), com o eixo horizontal
orientado para a producdo e o vertical para as pessoas. Cada eixo
do Grid é graduado de um a nove pontos, onde o ponto 1 revela
pouca preocupacao e o ponto 9 revela elevada preocupacao. Nos
quatro cantos e centro, os autores alocam as teorias vigentes e uti-
lizadas pelos administradores das empresas:
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Grafico 1 — Managerial Grid

9 A Relagdes Humanas Desenvolvimento Organizacional
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1 Administracao Empirica Teorias Tradicionais ou Cléssicas
>

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Fonte: producédo do proprio autor (2017).

Apos saber onde estamos, ou nossa posicao de largada e qual é o
nosso ponto de chegada, encontramos as fases do D.O. tipo Grid :

estudos da dinamica do comportamento da cultura da empre-
sa;

— desenvolvimento de trabalho em equipe;

— desenvolvimento intergrupal,

— desenvolvimento de um modelo estratégico;
— implementacao do modelo estratégico;

critica sistematica.

o modelo de Lawrence e Lorsch: sequndo os autores, as prin-
Cipais areas de problemas nas quais, geralmente, se deseja mudar
a organizacao sao o defrontamento organizacdo-ambiente, o de-
frontamento grupo-para-grupo e o defrontamento individuo-orga-
nizacao. Os estagios do D.O. dos autores compreendem um ciclo
de quatro etapas, a saber:

— levantamento da situacao: diagnostico da situacao real face a
desejada;

— planejamento da mudanca: constitui o planejamento da acdo
para a mudanca requerida;

— implementacao e “follow up” (siga para cima ou em frente): é a
tarefa em que se obtém o comprometimento dos participantes
e se adota a mudanca dos recursos necessarios;

— avaliacao: é a etapa que fecha o circuito do processo.

Os autores reconhecem que o objetivo de mudanca deve caracteri-
zar os métodos de mudanca congruentes; assim, se desejamos uma
mudanca modesta, devemos atuar no ambito cognitivo (racional);
entretanto, se a mudanca requerida for profunda, é mister apelar
para variaveis emocionais;
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a teoria 3D da eficacia de W. Reddin: o nucleo da teoria 3D
(Figura 35) é a afirmacdo de que o comportamento gerencial é
composto de dois fatores basicos: a tarefa a realizar e as relacoes
entre as pessoas e os gerentes podem enfatizar um outro elemento
basico. Essa teoria visa desenvolver trés habilidades basicas para o
gerente: sensitividade situacional, flexibilidade de estilo e destreza
gerencial. O programa D.O. 3D é constituido por nove etapas: se-
minario de eficacia gerencial, laboratério de equipe, conferéncia de
eficacia gerencial, laboratério de estratégia empresarial, comissao
de eficacia de equipe, comissao de eficacia interequipes, comissao
de eficacia divisional, comissdo de unidade de trabalho e comissao
de eficacia empresarial.

Figura 35 — A Teoria 3D da Eficacia
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Fonte: producédo do proprio autor (2017).

Dai o termo 3D da eficacia gerencial, seus estilos basicos e o des-
dobramento para cima e para baixo, causando a nocao de terceira
dimensao.

5.4.5.6 Apreciacao critica

Sao citados, na apreciacao critica da Teoria do Desenvolvimento Orga-
nizacional, os sequintes fatores:

a)

Bases Tedricas da Administracdo de

aspecto magico ou mitos do D.O.: as variaveis ndo pesquisaveis, o
mito da novidade que vira mistico, o mito da eficacia aumentada
sem resultados certos nos lucros etc;

imprecisao no campo do D.O.: pode ser aplicavel apenas em alguns
niveis e tipos de organizacdo, pois as técnicas exigem algum conhe-
cimento e cultura de base;

énfase na educacao emocional: treinamento de habilidades, prin-
cipalmente emocionais nao relacionadas com os objetivos reais da
organizacao e do jogo de interesses econdmicos;

aplicacées distorcidas do D.O.: ndo parecem ser novos ou cientifi-
camente validos em seus pressupostos.

Ambientes de Informacao
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Para ampliar e aprofundar seus conhecimentos sobre as Teorias
do Comportamento na Administracdo, pesquise por um dos livros
que serviram de referéncia para esta disciplina:

ROBBINS, Stephen. Comportamento organizacional. 11. ed.
Sao Paulo: Pearson, 2005.

D) 5.6 Atividade

Correlacione os tipos de lideranca, na primeira coluna, com suas
caracteristicas, na segunda coluna:

1 Lider Procedimentos ficam a mercé das decisdes
democratico individuais.
] . Total omissao do lider quanto ao desenvolvimento
2 | Lider liberal
das tarefas
3 | Lider autocratico O lider mantém-se afastado e distante do grupo.

O lider escolhe os membros de cada grupo.

O grupo escolhe os companheiros de trabalho.

As criticas e elogios sao feitos de forma impessoal.

O lider informa e esclarece quem o solicita.

As criticas e elogios sao feitos de forma
estritamente pessoal.

Procedimentos sdo discutidos em dinamicas de
grupo.

Procedimentos sao ditados pelo lider.

Resposta comentada

Asequéncia é:2,2,2,3,2,1,1,3,1,3.

Na préxima unidade vocé estudara as Teorias da Administracdo mais
recentes e alguns estudos contemporaneos que podem ganhar status de
teoria brevemente.
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RESUMO

Com a Teoria das Relagdes Humanas, o trabalhador passa a ser obser-
vado de uma forma menos mecanica e busca-se conhecer suas ativida-
des, sentimentos e formacoes de grupos.

A Teoria Comportamental leva em conta o contexto organizacional de
forma mais ampla, abrangendo a influéncia sobre o comportamento na
organizacao. Ela tem como caracteristicas a énfase nas pessoas, a preo-
cupacao com o comportamento organizacional e o estudo do comporta-
mento humano.

A Teoria do Desenvolvimento Organizacional (D.O.) tem como ca-
racteristicas: o foco na organizacdo como um todo; processos grupais;
orientacao sistémica e abrangente, orientacao contigencial, agentes de
mudanca, énfase na resolucao de problemas, aprendizagem baseada em
experiéncias, além do desenvolvimento de equipes.

Sugestao de Leitura

BACCARO, Arquimedes. Introducao a Administracao:
administracao ontem e hoje. Petropolis: Vozes, 1986.

COLLINS, James C.; PORRAS, Jerry |. Feitas para durar: praticas
bem-sucedidas de empresas visionarias. 3. ed. Rio de Janeiro: Rocco,
1996.

DAVIDOW, Willian H.; MALONE, Michael S. A corporacao virtual.
Sao Paulo: Pioneira de Administracao e Negodcios, 1993.

JONES, Gareth R. Teoria das organizag6es. Sdo Paulo: Pearson,
2010.

KAWASNICKA, Eunice Lacava. Teoria geral da Administra¢dao: uma
sintese. Sao Paulo: Atlas, 1987.

MATTOS, Alexandre Morgado. Organizag¢ao: uma visao global. Rio
de Janeiro: FGV, 1975.

MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru. Fundamentos de
Administracdo. 2. ed. Sao Paulo: Atlas, 2007.

MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru. Teoria geral da
Administracdo: da escola cientifica 8 competitividade em economia
globalizada. Sao Paulo: Atlas, 1997.

MAZONO, Jodo Catarin. Qualidade em instituicoes de ensino. Sdo
Paulo: CEDAS, 1993.

Bases Tedricas da Administracdo de Ambientes de Informacao




MOTTA, Fernando C. R. Teoria geral da Administracao. Sao Paulo:
Pioneira de Administracao e Negdcios, 1986.

NADLER, David et al. Arquitetura organizacional: a chave para
mudancas empresariais. Rio de Janeiro: Campus, 1994.

PEREIRA, Heitor José. Os novos modelos de gestao: andlises e
algumas praticas em empresas brasileiras. 1995. Tese (Doutorado) —
EAESP/FGV, Sao Paulo, 1995.

SILVA, Jairo Santos. Administracao por objetivos. Sdo Paulo: Atlas,
1986.

SILVA, Reinaldo O. da. Teorias da Administracao. Sao Paulo:
Pearson, 2008.

SILVA, Sebastido Orlando. Estilos de administracao: uma introducéo
a Teoria Geral da Administracdo. Rio de Janeiro: EDC, 1990.

REFERENCIAS

BARNARD, Chester |. As fun¢oes do executivo. Sdo Paulo: Atlas,
1971.

CHIAVENATO, Idalberto. Administracao: teoria, processo e pratica.
3. ed. Sao Paulo: Makron Books, 2000.

GONCALVES JUNIOR, G. Herber Alexander Simon. Histéria
da Administracao, [S.l.], c2009. Disponivel em: <http://www.
historiadaadministracao.com.br/jl/gurus/193-herber-alexander-simon>.

KURT Lewin. Oocities, [S.l.], 2009. Disponivel em: <http://www.
oocities.org/eduriedades/kurtlewin.html>. Acesso em: 21 jul. 2017.

MARCH, James; SIMON, Herbert. Teorias das organizacoes. 5. ed.
Rio de Janeiro: FGV, 1981.

ROBBINS, Stephen. Comportamento organizacional. 11. ed. Sao
Paulo: Pearson, 2005.

TEDESCHI, Marcos Anténio. Administra¢dao contemporanea.
Curitiba: OPET, 1998.

TEDESCHI, Marcos Antonio. Economia e mercados. Curitiba: OPET,
1998.

Curso de Bacharelado em Biblioteconomia na Modalidade a Distancia







UNIDADE 6

ENFASE NO AMBIENTE
3

6.1 OBJETIVO GERAL

Apresentar as origens, contribuicoes e criticas feitas as Teorias da Administracdo com énfase no am-
biente e na tecnologia; desenvolver uma reflexdo sobre a presenca dessas teorias administrativas em
ambientes de informacao.

6.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Esperamos que, ao final desta unidade, vocé seja capaz de:

a) reconhecer os principios gerais da Teoria Geral dos Sistemas, da Teoria da Informacéo, da Teoria
da Matematica e da Teoria da Contingéncia;

b) identificar as caracteristicas dessas teorias;

) identificar vertentes da Administragdo Contemporanea.







6.3 UM AMBIENTE MUITO
ALEM DAQUILO QUE
SE VE

Nesta Ultima unidade, serao apresentadas as origens, contribuicdes
e criticas das principais Teorias da Administracao sobre as organizacoes,
com énfase no ambiente e na tecnologia, além das tendéncias metodolo-
gicas contemporaneas de Gestao.

Para vocé, futuro gestor e/ou estudioso da Informacao, a importancia
dessas teorias reside no fato de elas permitirem enxergar para além dos
muros das organizacoes, descobrindo os efeitos que as varidveis externas
podem ter dentro delas, e como a tecnologia pode fornecer técnicas adap-
tativas para equacionar os desequilibrios entre os ambientes interno e ex-
terno das Organizacoes da Informacao.

6.4 ABORDAGEM
SISTEMICA OU
NEOESTRUTURALISTA

A Abordagem Sistémica ou Neoestruturalista aborda as teorias que
veremos a seguir.

6.4.1 Teoria Geral dos Sistemas

O bidlogo alemao Ludwing Von Bertalanffy elaborou, em 1968, uma
teoria interdisciplinar capaz de transcender os problemas exclusivos de
cada ciéncia e proporcionar principios (fisicos, biolégicos, psicolégicos,
socioldgicos, quimicos etc.) e modelos gerais para todas as ciéncias en-
volvidas, de modo que as descobertas de uma ciéncia pudessem ser uti-
lizadas pelas demais.

z Explicativo

Karl Ludwig von Bertalanffy (1901-1972) foi um bidlogo
interessado pelo desenvolvimento dos organismos e contrario as
concepcdes mecanicistas do mundo e da ciéncia vigentes na época.

Ludwig desenvolveu o fundamento de sua teoria: o ser humano
e 0s animais funcionam como um todo, como um sistema. Publi-
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cou uma série de artigos em que trabalhou a nocao de sistema
aberto, que constitui a base da Teoria Geral dos Sistemas (TGS).
Sua principal obra foi General System Theory, na qual apresentou
a perspectiva de aplicacdo da sua teoria a Matematica, as Ciéncias
da Natureza, as Ciéncias Sociais, entre outras.

Fonte: LUDWIG Von Bertalanffy. Infopedia, Porto, c2017. Disponivel em: <http://www.
infopedia.pt/$ludwig-von-bertalanffy>. Acesso em: 17 dez. 2014.

Para Ludwig, a Teoria Geral dos Sistemas

[...] & uma nova visdo de realidade que transcende
os problemas tecnoldgicos, exige uma reorganizacao
das ciéncias sociais e é operativa com varios graus de
sucesso, ou seja, é a reunidao complexa de elementos
em interacdo, com troca de informacdes continuas
com o meio ambiente. (TEDESCHI, 1998, p. 179).

Os pressupostos basicos da TGS sao:
a) integracao das ciéncias naturais e sociais;
b) foco no campo nao fisico do conhecimento cientifico;

c) desenvolvimento de principios unificadores das diversas ciéncias,
com o objetivo de nos aproximar da unidade da ciéncia;

d) necessidade de integracao na educacao cientifica.

Dois modelos representam bem essa teoria: 0 modelo de Katz e
Kahn, relatando trés modulos de estudo de um sistema (modulos de en-
trada, transformacao e saida, com um mecanismo de retroalimentacao);
e o0 modelo sociotécnico de Tavistock, calcado em dois subsistemas:
o técnico ou material, também chamado de natural, e o social, também
chamado de humano.

Mas o que sao sistemas?

Um sistema é um conjunto de elementos dinamicamente relaciona-
dos, que formam uma atividade para atingir um objetivo, operando da-
dos/energia/matéria para fornecer outros dados/energia/matéria.

Os sistemas se caracterizam por determinados parametros (Figura 36),
ou constantes arbitrarias, que definem suas subunidades ou componen-
tes. Exemplificando um sistema educacional e seus parametros, teriamos:

a) entrada/insumo/input: como recursos humanos, alunos, professo-
res, equipe técnico-pedagogica e equipe de apoio logistico; como
recursos materiais, a instituicdo de ensino, com seus imdéveis, mo-
veis e utensilios, maquinas e equipamentos, instalacoes, terrenos,
veiculos, materiais de expediente e consumo etc.; como recursos fi-
nanceiros, 0s numerarios para despesas correntes e de investimen-
tos e, finalmente, como recursos tecnoldgicos, seus regulamentos,
curriculos, planejamentos e metodologias de ensino;

b) processamento/transformacao/throughput: o momento do ensino-
-aprendizagem, quando 0s recursos anteriormente citados se mis-
turam, atuando uns nos outros e tornando-se independentes, para
formar os propdsitos ou objetivos definidos;
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¢) saida/resultados/produto/output. é o final do processo/processa-
mento, a materializacdo do aluno em cidadao, como individuo for-
mado que é capaz de aprender a aprender;

o
~

retroacao/retroalimentacao/retroinformacao/feedback: mecanismo
de autocontrole e autorregulacado das entradas e saidas, na ten-
tativa de estabelecer um estado de homeostase/ equilibrio interno
dinamico. De acordo com nosso exemplo, trata-se de verificar quais
objetivos propostos pelo sistema educacional/ instituicao de ensino
foram alcancados e por qué, e quais objetivos nao foram alcan-
cados e por que ndo. Assim, parte da energia da saida retorna a
entrada sob a forma de informacdes quantitativas e qualitativas, a
fim de tornar o sistema eficiente/eficaz/efetivo;

ambiente/environment: é tudo o que envolve externamente o siste-
ma educacional, a fonte de todos os recursos e o destino de todos
os produtos; é para onde todas as funcoes do sistema estao, dire-
ta ou indiretamente, apontadas; é o mundo politico/ econémico/
social/ ecolégico/ cosmico que envolve os sistemas educacionais/
instituicoes de ensino.

D
~

Figura 36 — Parametros dos sistemas

Inputs

humanos Outputs sociais

Inputs

materiais
Processamento O flts.
econdmicos
Inp_uts de Outputs
capital ecologicos
- Outputs
Inputs tecnoldgicos cOsmicos

Fonte: producao do préprio autor (2017).

6.4.2 Cibernética e Administracao

A Cibernética pode ser definida como uma ciéncia da comunicacao
e do controle que atua, principalmente, sobre os sistemas e as transfe-
réncias de informacdes inter e intrassistemas, ou seja, ela permite que
conhecimentos e descobertas de uma ciéncia tenham condicoes de apli-
cacao a outras ciéncias.

Os sistemas podem ser estudados por suas complexidades e sobre as
caracteristicas probabilisticas ou deterministicas, originando seis catego-
rias, sequndo Stafford Beer:

a) sistemas deterministicos simples: calculo de queda livre ou jogo de
bilhar;

b) sistemas deterministicos complexos: os computadores eletrdnicos;

C) sistemas deterministicos excessivamente complexos: o cosmos fi-
sico;
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d) sistemas probabilisticos simples: jogar uma moeda ou um dado;

e) sistemas probabilisticos complexos: o conceito de lucro ou de ri-
queza;

f) sistemas probabilisticos excessivamente complexos: a economia na-
cional.

0

Explicativo

Anthony Stafford Beer (1926-2002) foi um tetrico da pes-
quisa operacional e da gestao cibernética. Estudou Filosofia, mas
teve de interromper os estudos em 1944 para incorporar o exército
britanico na Segunda Guerra Mundial.

Os sistemas cibernéticos sao excessivamente complexos, probabilisti-
cos e autorreguladores, e sdo ordenados a partir de uma hierarquia que
vai do nivel estatico até o simbdlico, conforme mostra a Figura 37:

Figura 37 - Hierarquia de nivel estatico até simbdlico

9 — Sistemas simbdlicos
8 — Sistemas socioculturais
7 —Homem

6 — Animais > Sistemas abertos
5 — Organismos inferiores
4 — Sistemas abertos ),
3 —Sistemas cibernéticos simples
2 —Sistemas dinamicos simples Sistemas fechados

1 — Sistemas estaticos

Fonte: producédo do proprio autor (2017).

A medida que sobem aos niveis elevados, as teorias se tornam pro-
gressivamente precarias e insuficientes. Note-se que cada nivel tem a ca-
racteristica de ser um sistema de sistemas.

A Cibernética d& muita importancia aos modelos ou paradigmas, se-
jam fisicos ou matematicos, para a compreensao do funcionamento dos
sistemas. Os modelos podem ser definidos como representacoes sim-
plificadas de alguma parte da realidade. Stan aponta trés razes para
sua utilizacao:

a) a manipulacao de entidades reais (pessoas ou organizacoes) é so-
cialmente inaceitavel ou legalmente proibida;

b) o volume de incerteza com que a Administracdo esta lidando cresce
rapidamente e aumenta desproporcionalmente as consequéncias
dos erros. A incerteza é o anatema da Administracao;

Bases Tedricas da Administracdo de Ambientes de Informacao




C) a capacidade de construir modelos que constituem boas represen-
tacdes da realidade aumentou bastante com os avancos da Fisica,
da Estatistica e da Computacao.

Conceitos de Cibernética utilizados em Administracao:

a) isomorfismo: é quando os sistemas sao intermutaveis e iguais,
pelo menos na forma;

b) homomorfico: quando os sistemas guardam entre si proporcionali-
dade de formas, embora sem o mesmo tamanho;

C) input (entrada): é aquilo que o sistema importa de seu mundo ex-
terior, ou seja, informacoes para reduzir as incertezas, energia para
movimentar as maquinas e dinamizar o sistema, e materiais/recur-
sos que funcionam como meios para produzir saidas, dividindo-as
em operacionais (maquinas) e produtivas (insumos);

d) output (saida): é aquilo que o sistema exporta para o mundo exte-
rior (sua funcao social);

e) feedback (retroacdo ou retroalimentacdo): € um mecanismo se-
gundo o qual uma parte da energia de saida volta a entrada.
Suas principais funcdes sao: controlar a saida, manter um estado
relativamente estavel e aumentar a probabilidade de sobrevivén-
cia do sistema;

f) black box (caixa preta): € um sistema cujo interior ndo pode ser des-
vendado, por ser inacessivel (cérebro humano) ou excessivamente
complexo (economia nacional);

g) equifinalidade: quando os sistemas tém igual finalidade (concor-
rentes);

h) morfogénese: trata-se da origem das formas dos sistemas (cultura);

i) homeostase: é a tendéncia ou manutencao do equilibrio dinamico
interno obtido através da autorregulacao;

j) informacado: é um conjunto de dados com significado, que reduz
as incertezas;

k) dados: é o registro ou anotacao a respeito de determinado evento
Ou ocorréncia;

[) comunicacao: significa tornar comuns, a uma ou mais pessoas, de-
terminadas informacoes;

m) redundancia: é a repeticdo da mensagem para que a recepcao cor-
reta seja garantida;

n) entropia: é a tendéncia a degradacao, desintegracao, desapareci-
mento, ou seja, a morte do sistema;

0) negentropia: é a entropia negativa, através do suprimento de infor-
macdes ao sistema;

p) Informéatica: é considerada a disciplina que lida com o tratamento
racional e sistematico da informacdo por meios automaticos;

g) automacao: é uma sintese de ultramecanizacao, super-racionaliza-
cao, (melhor combinacdo dos meios), processamento continuo e
controle automatico (pela retroacdo, que alimenta a maquina com
seu préprio produto).
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6.4.3 Teoria da Informacao

A Teoria da Informacao é um ramo da Matematica Aplicada que utiliza
calculos de probabilidade. Originou-se em 1920, com os trabalhos de Leo
Szilar e H. Nyquist, e ganhou notoriedade definitiva com as pesquisas de
Claudi E., Schannon e Wavien Weaver, em 1949.

No ato da comunicacao que realizamos diariamente, podemos perce-
ber a existéncia dos seguintes elementos (Figura 38):

a) emissor, destinador ou remetente: é aquele que envia a mensagem.
Pode ser uma Unica pessoa ou um grupo de pessoas (Uma empresa,
um sindicato, uma emissora de radio etc.);

b) receptor ou destinatario: é aquele a quem a mensagem é endere-
cada. Também pode ser um individuo ou grupo;

C) mensagem: é o contelido das informagdes transmitidas;

d) canal de comunicacao ou contato: é o meio pelo qual a mensagem
é transmitida. Podem ser varios: sons, imagens, cheiros, gestos, es-
critas, ondas eletromagnéticas etc. Para que haja eficiéncia nessa
transmissao, devemos atrair e prender a atencdo do destinatario,
mas acima de tudo, o emissor e o transmissor tém que ser compa-
tiveis;

e) coédigo: é o conjunto de signos e de regras de combinacao destes,
utilizados para elaborar a mensagem. O emissor codifica aquilo que
o receptor ira decodificar. Para que isso ocorra satisfatoriamente,
emissor e receptor devem dominar o mesmo cédigo;

f) referente ou contexto: é o objeto ou situacdo a que a mensagem
se refere.

Figura 38 — Elementos da comunicacdo
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Fonte: producédo do proprio autor (2017).
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6.4.4 Teoria Matematica ou Teoria da Decisao

A Teoria da Decisdo surgiu no decorrer na Segunda Grande Guerra,
ao aplicar o método cientifico de investigacdo e experimentacao em
técnicas e armas militares, na obtencao de decisées programadas, no
estudo do processo decisério e na utilizacdo do desenvolvimento dos
computadores. Ela serviu, também, como referéncia para os trabalhos
classicos de Von Newmann e Morgenstem em 1947.

Uma das grandes contribuicdes dessa teoria é o fluxograma do pro-
cesso decisorial (Figura 39), que consiste na sequéncia de etapas que
formam uma decisdo. A tomada de decisao é ponto focal da abordagem
guantitativa e pode ser estudada sob a perspectiva do processo e do
problema.
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Figura 39 - Fluxograma do processo decisorial
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Legenda: F = Fatores ambientais; P = Problema; A = Alternativas de solucdo; E =
Efeitos das alternativas de solucdo; P = Probabilidade de os efeitos ocorrerem; C =
Classificacdo dos efeitos; V = Escolha dos melhores efeitos das alternativas; D = Decis&o.

Fonte: producédo do proprio autor (2017).

Segundo a Teoria da Decisao, todo problema administrativo tem dois
tipos extremos de decisdes: as programaveis e as nao programaveis, ha-
vendo necessidade de que sejam, em sua maioria, programaveis, para
que se evitem incertezas.

Com um grande numero de decisées programaveis, sobra tempo para
0 executivo se concentrar mais nas decisdes nao programaveis. Utilizando
a mesma técnica para as decisbes nao programaveis, surge a Teoria da
Decisao aplicada, também chamada de Pesquisa Operacional, que sera
nosso proximo assunto.

6.4.5 Pesquisa Operacional (P.O.)

A Pesquisa Operacional (PO.) tem trés aspectos basicos: uma visao sisté-
mica do problema a ser resolvido, a concordancia no uso de métodos cien-
tificos e a utilizacdo de técnicas especificas de estatisticas e probabilidade
modernas, com modelos matematicos. Esses modelos ajudam o tomador de
decisao, possibilitando-lhe ter a andlise de dados para obter solucdes, com
menores riscos e incertezas, através de modelos quantitativos.

A PO. é composta de seis fases, a saber:

a) formulacao de problemas;

b) construcao de um modelo matematico para representar o sistema;
¢) deducado de uma solucao para o modelo;

d) teste do modelo e da solucao;

e) estabelecimento de controle sobre a solucao;

f) implementacao.

As caracteristicas da PO. sdao: preocupacao mais com operacoes do
gue com 6rgaos; dinamizacao das operacdes para obter maior seguran-
ca; aplicacdo de métodos e técnicas cientificas recentes; utilizacdo de téc-
nicas avancadas de analise quantitativa; projecao e aplicacao de opera-

Curso de Bacharelado em Biblioteconomia na Modalidade a Distancia




cbes experimentais em reais, e referéncia a operacdes, e ndo a maquinas
e homens individualizados.

Os principais campos de aplicacdo da P.O. sao os relativos a pessoas,
como: organizacao e geréncia, relacdes de trabalho, economia, decisdes
individuais e pesquisa de mercado; os relativos a pessoas e maquinas,
como: eficiéncia e produtividade, fluxos em fabricas, controle de quali-
dade, prevencao de acidentes e mudancas tecnolégicas; e os relativos a
movimentos, como: transporte, estoque e comunicacao.

6.4.6 Apreciacao critica

A apreciacao critica sobre a Abordagem Sistémica ou Neoestruturalista
considera as seguintes questoes:

a) essa abordagem trouxe uma ampliacdo na visao dos problemas orga-
nizacionais em contraposicao as antigas abordagens de sistema fecha-
do. Seu carater integrativo e abstrato e a possibilidade de compreensao
dos efeitos sinérgicos da organizacao sao realmente surpreendentes;

b) a visao do homem funcional dentro das organizacdes é decorréncia
principal sobre a concepcao da natureza humana;

C) apesar do enorme impulso, a Teoria Geral dos Sistemas carece de me-
lhor sistematizacao e detalhamento, pois sua pratica € ainda incipiente;

d) a Teoria Matematica é voltada para niveis de operacoes, sendo defi-
ciente para aplicacdes globais; o contrario acontece com a Teoria da
Informacao, voltada para niveis globais e deficiente a nivel operacional.

[>] o
e Multimidia

Aproveite para saber um pouco mais, assistindo a um video
sobre a Teoria Geral dos Sistemas: <https://www.youtube.com/
watch?v=wZ61PcU7Y54>.

6.5 ENFASE NA
TECNOLOGIA E NO
AMBIENTE: TEORIA DA
CONTINGENCIA

Nesta secdo, serao abordadas as origens e as varidveis de ambiente e
tecnologia.
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6.5.1 Origens

Em 1962, Alfred Chandler realizou investigacdes histéricas sobre mu-
dangas estruturais relacionadas as estratégias de negocios. Elas apresen-
taram as seguintes etapas:

a) acumulacao de recursos: preocupacao com a formacao e apare-
cimento da economia em escala, chamada de integracao vertical;

b) racionalizacdo do uso dos recursos: preocupacao com a concorrén-
cia, custos industriais e flutuacdes de mercado;

C) continuacao do crescimento: preocupacao com o mercado satura-
do, gerando um periodo de diversificacao de produtos e servicos;

d) racionalizacdo do uso de recursos em expansao: preocupacao com
estratégias mercadoldgicas para os novos produtos e mercados,
descentralizacao das operacoes e centralizacao de controles admi-
nistrativos.

Em resumo, Chandler conclui que ambientes diferentes levam as em-
presas a adotarem novas estratégias e diferentes estruturas organizacio-
nais.

z Explicativo

Alfred DuPont Chandler Jr. (1918- ) defendeu a criacdo de
um plano estratégico antes da elaboracdo de uma estrutura orga-
nizacional, ou seja, segundo ele, a estratégia deve preceder a estru-
tura. Publicou o artigo “Strategy and Structure”, no qual ressaltou
gue todas as empresas bem-sucedidas deveriam ter uma estrutura
gue correspondesse a sua estratégia. Baseou sua teoria sobre gran-
des empresas norte-americanas (Du Pont, General Motors e Sears).
Afirmou que ndo se pode fazer o trabalho de hoje com métodos
de ontem e permanecer nos negdcios amanha. Teorizou também
o conceito de descentralizacdo nas grandes empresas, além de de-
fender a necessidade de coordenar o planejamento estratégico das
sedes com as politicas das unidades de negdcio.

Fonte: GONCALVES JUNIOR, G. Alfred Du Pont Chandler Jr. Histéria da Administracéo, [S...],
€2009. Disponivel em: <http://www.historiadaadministracao.com.br/jl/gurus/48-alfred-dupont-chandler-
jr>. Acesso em: 18 dez. 2014.

Em outras investigacoes, Burns e Slalker, dois sociélogos industriais,
chegaram a conclusdo de que as formas mecanicistas de organizacdo
sdo mais apropriadas sob condicbes ambientais relativamente estaveis,
enguanto as formas organicas sdo mais apropriadas para ambientes em
condicbes de mudancas e inovacdes, pois existe um imperativo ambiental
e tecnoldgico que determina a estrutura e o funcionamento das organi-
zacoes.

A palavra contingéncia significa algo incerto ou eventual, que pode
suceder ou ndo. Refere-se a uma proposicao cuja verdade ou falsidade
somente pode ser conhecida pela experiéncia e pela vivéncia, e nao pela
razao.
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Dentro de um aspecto mais amplo, a Teoria da Contingéncia salienta
gue nao atinge a eficacia organizacional sequindo um Unico e exclusivo
modelo, ou seja, ndo existe forma Unica que seja a melhor de organizar.

A maior contribuicdo dos autores dessa teoria esta na identificacdo das
variaveis que produzem maior impacto sobre a organizacdo, como o am-
biente e a tecnologia, para entdo predizer as diferencas na estrutura e
no funcionamento das organizacoes, devido as diferencas nessas variaveis.

6.5.2 As variaveis

Sao duas variaveis da Teoria da Contingéncia a serem consideradas:
ambiente e tecnologia.

6.5.2.1 A variavel ambiente

Ambiente é tudo aquilo que envolve externamente um sistema em
estudo, que é vasto, complexo, envolvendo o “tudo mais” que vai além
da organizacao.

Hall prefere analisa-lo primeiramente em dois segmentos:

a) ambiente geral (macroambiente): pelas condicoes tecnoldgicas, le-
gais, politicas, econdmicas, demograficas, ecoldgicas e culturais;

b) ambiente de tarefa (microambiente): constituido de fornecedores
na entrada, clientes internos e recursos materiais no processamen-
to ou transformacao, além de clientes externos ou usuarios e enti-
dades reguladoras na saida.

A analise ambiental, a partir desses dois segmentos, apresenta quatro
tipologias para ambos:

a) ambientes homogéneos: fornecedores e clientes semelhantes;
b) ambientes heterogéneos: diferenciacao entre fornecedores e clientes;

c) ambientes estaveis: aqueles onde as mudancas sao lentas e previ-
siveis;

d) ambientes instaveis/dinamicos: onde as mudancas sao rapidas,
inesperadas e imprevisiveis.

Em sua pesquisa sobre a organizacdo e o ambiente, Lawrence e Lorch
concluiram que os problemas organizacionais basicos sao a diferenciacao
e a integracao, formulando cinco conceitos:

a) conceito de diferenciacao: do ambiente geral emergem ambientes
especificos, cada qual correspondendo a um subsistema ou depar-
tamento da organizacao;

b) conceito de integracdo: é o processo gerado por pressdes vindas
do ambiente global da organizacao, no sentido de alcancar uma
unidade de esforcos e coordenacdo entre os varios departamentos;

C) conceito de integracao requerida e de diferenciacdo requerida: a
medida que os sistemas crescem de tamanho, diferenciam-se em
partes, e essas partes separadas precisam ser reintegradas, para
gue o sistema inteiro seja estavel e viavel (homeostase);

d) desenvolvimento da pesquisa: percebe-se que o desempenho ele-
vado depende do ajustamento a esse ambiente e da integracao
interdepartamental ao ajustamento;
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e) Teoria da Contingéncia: mostra que ndo existe uma Unica maneira
de organizar, pois as organizacdes precisam ser sistematicamente
ajustadas as condicbes ambientais.

6.5.2.2 A variavel tecnologia

Dentro de um ponto de vista puramente administrativo, considera-
mos a tecnologia como algo que se desenvolve, predominantemente, nas
organizacdes em geral e nas empresas em particular, através de conhe-
cimentos acumulados e desenvolvidos sobre o significado e a execucdo
de tarefas (know-how), e pelas suas manifestacoes fisicas recorrentes em
maquinas, equipamentos e instalacdes. Ela constitui, assim, um enorme
complexo de técnicas usadas na transformacao dos insumos recebidos
pelas empresas em resultados, isto é, produtos ou servicos.

Etimologicamente, tecnologia é o estudo de técnicas e estas podem
ser definidas como a melhor maneira de fazer ou realizar alguma coisa.
Quando a tecnologia é dita incorporada, significa que ela esta contida
em bens de capital, componentes, insumos etc. Esse tipo de tecnolo-
gia é chamado de hardware. J& a tecnologia dita ndo incorporada é
encontrada nas pessoas sob a forma de conhecimentos intelectuais ou
operacionais, facilidades mentais ou manuais etc. Esta é chamada de
software.

Thompson assinala que a tecnologia é uma importante variavel para a
compreensao das acoes das empresas, e identifica trés tipos de tecnolo-
gias basicas (Quadro 8):

Quadro 8 - Tecnologias basicas

Interdependéncia serial entre as diferentes tarefas.

Enfase no produto.
Elos em

Sequéncia Repeticdo do processo (ciclico).

Tecnologia fixa e estavel com produto concreto.

Abordagem tipica da Administracao Cientifica.

Diferentes tarefas padronizadas sdo distribuidas extensiva-
mente em diferentes locais.

Enfase em clientes separados mediados pela empresa.
Mediadora Tecnologia fixa e estavel com produto abstrato.

Repeticdo do processo produtivo, padronizado e sujeito a
normas e procedimentos.

Abordagem tipica da Teoria Burocratica.

Diferentes tarefas sao focalizadas e convergidas sobre cada
cliente, tomados individualmente.

Enfase no cliente.
Intensiva Tecnologia flexivel.

Processo produtivo que envolve variedade e heterogenei-
dade de técnicas, determinadas pelo objeto (cliente).

Abordagem tipica da Teoria da Contingéncia.
Fonte: producédo do proprio autor (2017).
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Thompson e Bates propdem outra matriz para resolver alguns proble-
mas de interpretacao da anterior. Essa nova matriz cruza as tecnologias e
os produtos (Quadro 9), que devem ser observados a partir da organizacao.

Quadro 9 - Tecnologias X produtos

Tec X Prod

CONCRETO

ABSTRATO

FIXA

Poucas possibilidades de mu-
dancas, pouca flexibilidade.

Estratégia voltada para a colo-
cacao do produto no mercado.

Enfase na &area mercadoldgica
(vendas).

Receio de ter o produto rejeita-
do pelo mercado.

Algumas possibilidades de mu-
dancas dentro dos limites im-
postos.

Estratégia voltada para a ob-
tencdo da aceitacdo de novos
produtos pelo mercado.

Enfase na 4rea mercadolédgica
(promocao e propaganda).

Receio de nao obter o suporte
ambiental necessario.

FLEXIVEL

Mudancas relativamente faceis
nos produtos, através de adap-
tacdo ou mudanca tecnolégica.

Estratégia voltada para a ino-
vacdo e criacdo constante de
novos produtos e servigos.

Enfase na area de pesquisa e
desenvolvimento.

Grande adaptabilidade ao meio
ambiente, alto grau de flexibili-
dade.

Estratégia voltada para a obten-
cao de consenso externo (novos
servicos e produtos) e interno
(processo de producao).

Enfase nas areas de relacoes
humanas, mercadolégica e de
pesquisa e desenvolvimento.

Fonte: producédo do proéprio autor (2017).

Em outra pesquisa, a sociéloga industrial inglesa Joan Woodward

analisou cem empresas de diferentes tipos de negocios, cujo tamanho
oscilava de cem a 8 mil empregados, que foram divididos em trés
grupos amplos de tecnologia de producdo, com os seguintes resultados
(Quadro 10):

Quadro 10 - Tecnologias de producéo

Tecnologia Previsibilidade Nurr}er(_) Grau de .
- P de niveis . Predominio
de producao das técnicas hieraraui padronizacao
ierarquicos
Producao
s . PESQUISA E
unltar!a_ou em | BAIXA MENOR MENOR DESENVOLMENTO
oficina
Producao em
massaou |MEDIA MEDIO MEDIO PRODUCAO
mecanizada
Producao em
processo ou |ALTA MAIOR MAIOR MARKETING
automatizada

Fonte: producao do proprio autor (2017).
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> Explicativo

Joan Woodward (1916-1971) foi uma sociologa britanica cujo
principal trabalho foi decorrente da pesquisa que realizou com em-
presas do South-East Essex durante os anos 1950. Sua obra mais
conhecida é Industrial Organization: Theory and Practice. Nele,
Woodward argumenta que as diferencas na organizacéo do tra-
balho e no comportamento dos funcionarios (o nimero de niveis
de gestao, area de responsabilidades dos supervisores, a divisdo de
funcoes entre os especialistas, a clareza com que os papéis e fun-
cbes sao definidas, a quantidade de comunicacao escrita e aspectos
similares) podem geralmente ser atribuidas a situacdo imediata do
trabalho em si. Esse estudo foi fundamental no estabelecimento
de novos padrdes de pesquisa empirica na sociologia das organi-
zacdes, e na demonstracao das possibilidades de comparacéo sis-
tematica contra o até entdo predominante estudo de caso isolado.

Fonte: GONCALVES JUNIOR, G. Joan Woodward. Histéria da Administracao,

[S.1.], c2009. Disponivel em: <http://www.historiadaadministracao.com.br/jl/gurus/2 13-joan-
woodward>. Acesso em: 18 dez. 2014

6.5.3 Apreciacao critica

Em uma apreciacao critica, verifica-se que a Teoria da Contingéncia é
eminentemente eclética e integrativa, mas ao mesmo tempo relativista e
situacional. Em alguns aspectos, parece mais uma maneira relativa de ver
o0 mundo ou a pratica das Teorias dos Sistemas do que uma nova teoria
administrativa.

6.6 ADMINISTRACAO
CONTEMPORANEA

Os novos conhecimentos nao sao solidificados em bases cientificas
gue permitam a ampla aplicabilidade no setor empresarial. Em vez disso,
trata-se de experiéncias com evidéncia empirica que estdao melhorando a
capacitacao gerencial e criando praticas inovadoras.

As cinco abordagens novas sao: Administracdo Japonesa, Administra-
cao Participativa, Administracao Empreendedora, Administracdo Holistica
e Administracao Virtual.

6.6.1 Administracao Japonesa

Sobre a Administracao Japonesa serao abordadas: origens, caracteris-
ticas, técnicas e “qualidade total”.
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6.6.1.1 Origens

Sua origem comeca na era Meiji, quando a prioridade na politica japo-
nesa era a educacao, apos a abolicdo do feudalismo e a aplicacao de uma
monarquia constitucional centralizadora e provincial, com os seguintes
valores: patria, familia, trabalho. Nesse periodo, o trabalho arduo passou
a ser uma caracteristica tipica do povo japonés. Com a Constituicao de
1947, o objetivo de ensino passou a ser ensinar a pensar, € ndo mais
como pensar. Posteriormente, com o Tratado de Paz de 1952, o fim da
intervencao pos-guerra e a eclosao da guerra da Coreia, as tropas ame-
ricanas passaram a encomendar do Japdo vestimentas e até munigoes,
que ndo tinham boa qualidade. Os americanos, entdo, enviaram ao Japao
um consultor (E. E. Deming) para ajudar na melhoria da qualidade desses
itens, pois ela era vital também para a exportacao.

Deming mostrou ao povo japonés que o erro estava em focar a qua-
lidade nos produtos (inspecao) e ndao nos processos (qualidade total). A
partir disso, foi criado o prémio Deming de Qualidade, que incentivava a
melhora-la cada vez mais.

J. Juran fornece seu conceito de “controle da qualidade total”, definin-
do-0 como os conhecimentos de geréncia e do comportamento humano
na organizacao para a producao de bens/ servicos que satisfacam o cliente.

Houve também o aprendizado de técnicas de amostragem para pes-
quisas de mercado, e a filosofia da qualidade total comecou a impregnar
a cultura empresarial japonesa.

K. Ishikawa iniciou a formacao de grupos espontaneos de pessoas que
trabalhavam juntas para discutir os problemas da area e buscar solucoes
mais adequadas.

Assim, as praticas e instrumentos da Administracdo Japonesa estao
apoiados em: praticas voltadas para a relacao de emprego; emprego vi-
talicio, senioridade e relacdo empresa-sindicato; praticas voltadas a rela-
coes interempresariais (just-in-time e Kan Ban); praticas de organizacao
do trabalho e da empresa (Kaizen, processo decisério e gestao industrial).

E bom frisar que a denominacdo que aparece em alguns livros de Teo-
ria Japonesa corresponde as técnicas industriais usadas no Japao, trazidas
para o mundo ocidental.

Algumas caracteristicas do povo japonés que se deve saber, para me-
lhor entender o ambiente onde a Administracdo Japonesa foi gerada:

a) emprego vitalicio: 35% da forca de trabalho do Japao sao dedicados
as empresas de grande porte. Elas admitem os individuos que con-
cluem o ciclo médio ou superior de ensino, e estes sd se aposentam
aos 60 anos. Porém, cabe ressaltar que, desses casos, s6 os melhores
profissionais recém-formados sao contratados, pois a selecao é rigo-
rosa, em face de oferta abundante de mao de obra especializada;

b) cultura do povo japonés: a sociedade japonesa é moldada na auto-
ridade do pai, do chefe de secao, do governo etc., ou seja, é uma
sociedade patriarcal. Mas, acima da figura masculina, esta a figura
do mais velho, que requer maior obediéncia. Na hierarquia de va-
lores sociais, a ordem é: o Estado Japonés; as organizacbes produ-
tivas (empresas); em seguida, a familia e s6 depois o individuo. E
possivel que, sem esse senso de obediéncia e respeito aos mais ve-
lhos ou mais experientes e suas hierarquia de valores, o Japao nao
se recuperasse apos a derrota na Segunda Grande Guerra.
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6.6.1.2 Caracteristicas da Teoria Z ou Japonesa

As organizagdes do tipo Z descritas por Ouichi, que consistem na
Teoria ou Administracdo Japonesa, nasceram na cultura do pais e fo-
ram desenvolvidas nos Estados Unidos, em um misto de teoria X e Y, de
McGregor, mais a cultura japonesa.

A caracteristicas das organizacoes Z sao:
a) estabilidade no emprego e promocao lenta;

b) carreira nao especializada (trabalha em todos os cargos de todos os
departamentos);

C) ideologia da empresa: mecanismo de controle sutil e interno, pro-
cesso decisorio flexivel e democratico, valores coletivos para tra-
balho coletivo e interesse holistico pelas pessoas com respeito aos
mitos e ritos que circundam uma cultura;

d) estimulo as relacbes cordiais: clima de amizade e confianca;

e) autogeréncia: técnica de troca de geréncia hierarquica;

f) objetivos comuns: ocorre a identidade de interesses, com uma vi-
sao total da instituicdo e programas de lazer em conjunto, incluin-
do os familiares;

g) visao sistémica: o empregado tem uma visao global da empresa;
h) igualitarismo: o lider se envolve nos afazeres do grupo;

i) cooperacdo: sentido de cooperacdo integral tanto técnico como
social;

j) feedback: o lider deve ouvir, mais do que falar;

k) conscientizacdo em massa: os problemas da empresa sdo de todos
os empregados;

[) antissindicalismo: desarmar os sindicatos concedendo o maximo de
vantagens aos empregados, através da criacao de Comissdes de
Fabricas, para negociacdo direta com a empresa.

6.6.1.3 Técnicas japonesas

As técnicas japonesas mais usadas nos EUA sao o Kan Ban e o Circulo
de Controle de Qualidade (CCQ).

O Kan Ban se caracteriza pela ordem de “puxar a producado” a partir
da operacao posterior. Essa situacao exige atencao de todos os opera-
rios envolvidos no processo, coordenados através de cartdes coloridos
e painéis que todos possam ver e ler, tudo muito amarrado no processo
produtivo, de modo que a operacao fiscalize e “puxe” a producdo que
antecede. Na pratica, parece uma grande gincana de regularidade.

O CCQ se caracteriza pela disposicao voluntaria do(s) operario(s) em
participar da resolucao dos problemas da empresa e introduzir inova-
coes, através de dinamicas de grupos em que o lider da organizacao in-
formal (de preferéncia deve ser o mesmo da organizacao formal) dirige
as mudancas de baixo para cima, de modo que a organizacao informal
contribua com a formal.
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6.6.1.4 Apreciacao critica

Dentro de uma apreciacdo critica, a Administracdo Japonesa impode
um arrojado tipo de escraviddo ou servidao, pois, além das 41 horas de
trabalho na fabrica, sao acrescidas 30 horas de discussao (sem remunera-
cdo), formando 80% do dia na fabrica, 15% de reunides sociais com co-
legas de trabalho promovidas pela empresa e os restantes 5% do tempo
do funcionario sao para dedicar-se a familia.

6.6.1.5 Qualidade Total

Quando falam de qualidade total, muitas pessoas ndo sabem que se
trata de uma adaptacao das teorias da Administracao Japonesa para ou-
tros paises. Contudo, a educacao é ou esta na base da qualidade total,
e requer um processo Moroso até obter resultados. A seguir, tentaremos
explicar o que vem a ser a qualidade total.

Para comecarmos a ter uma educacao de exceléncia profissional, é ne-
cessario definir o que é qualidade, ja que o termo é subjetivo e tem uma
diversidade de interpretacoes.

Comecemos com os dicionéarios, quando definem qualidade como
propriedade, atributo ou condicdo das coisas ou pessoas, que as distin-
gue de outras e lhes determina a natureza. Essa definicdo indica que tudo
tem qualidade, j& que a natureza da qualidade é individual e esta dentro
de cada elemento.

Em um contexto social, as determinacdes informais das pessoas sobre
0 que satisfaz suas necessidades sdo consideradas elementos de qualida-
de. Logo, a definicdo de qualidade esta ligada as relacbes humanas.

Os padroes de qualidade sao determinados pelos grupos dominantes,
gue os impdem sobre os dominados. Isso ocorre com determinado limite
de influéncia, visto que as satisfacbes humanas, decorrentes de suas ne-
cessidades, sao heterogéneas entre 0s grupos e as necessidades basicas
sao mais prementes ou importantes.

Entdo, a definicdo de qualidade tem um caréater individual e coletivo e
este deve respeitar as necessidades basicas individuais. Perante o exposto,
qualidade é, para Marques e Mirshawa (1993, p. 137), muito mais que
fazer bem feito alguma coisa: trata-se de extrapolar o bem feito, ou seja,
“é& um conceito dinamico, em constante mutacdo e desenvolvimento,
gue busca sempre satisfazer as necessidades dos clientes, fornecedores,
comunidade, funcionérios e investidores.”

Para tais autores (1993, p. 134):

Qualidade, nao obstante, ndo depende somente do
esforco e do trabalho de cada um. E impossivel obter
qualidade com equipamentos precarios e obsoletos
quando se trata da producdo de bens/servicos que
deles depende. E pouco provavel que se obtenha qua-
lidade num clima organizacional em que ninguém se
entende e os conflitos consomem o melhor das ener-
gias dos chefes e coordenadores. Em ambientes de
trabalho onde os propdsitos ndo sdo bem definidos e
muito menos operacionalizados, a qualidade fica por
conta de cada um [...] Como diz o Dr. W. E. Deming:
85% das falhas nos processos de producdo podem
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ser debitadas a ma administracdo e apenas 15% sao
de responsabilidade direta dos empregados.

Um critério para identificar um desempenho de exceléncia é a de-
monstracao inquestionavel de um continuo aperfeicoamento, de tempos
em tempos, com periodos nao inferiores a sete anos, da habilidade, do
conhecimento e da capacidade de liderar. Podem também ser verificados
os sete “dogmas” da qualidade total:

a) kaizem: palavra do idioma japonés que traduz o ponto principal
da filosofia da qualidade, qual seja a ideia de busca continua de
melhorias em tudo o que fazemos. Significa a melhoria gradual
e continua dos servicos e produtos, descobrindo, nas rotinas, for-
mas de tornar os processos cada vez mais eficientes, econémicos e
confidveis. E a cultura do melhoramento continuo, quando n&o ha
nada que possa ser melhorado;

b) satisfacdo do cliente: abordagem sistematica para descobrir, enten-
der e satisfazer as necessidades e desejos dos clientes. O objetivo é
superar suas expectativas e encanta-lo, entendendo que a sobrevi-
véncia da empresa sé é possivel com clientes satisfeitos, ou seja, o
cliente é o reij;

c) fatos e dados: os problemas devem ser resolvidos de forma disci-
plinada e participativa, baseando-se em fatos e dados, ou seja, no
controle estatistico da qualidade, pois opinido nao é conhecimento,
ha que se verificar o que de fato ocorre em cada caso;

d) avaliacdo permanente: definicdo e acompanhamento permanente
dos processos por meio de itens de controle, ou seja, itens numé-
ricos que tém de ser medidos. Se nao existirem medidas, os pro-
blemas nao sdo definidos, tampouco resolvidos. No processo de
avaliacao da qualidade, é preciso responder as perguntas do 5W e
1H, (Figura 40).

Figura 40 — Questionamentos do 5W e 1H

¢ O qué?, Que operacao é esta? Qual é o assunto/problema?

* Quem? Quem conduz esta correcao? Qual é o departamento que responde por ela?

e Onde? Em que lugar? Onde a operacao sera conduzida?

e Quando? Quando esta operacado sera conduzida? A que horas?

Why

e Por qué? Por que esta operacdo é necessaria? Pode ser omitida ou substituida?

e Como? Como conduzir esta operacao? De que maneira? Qual o método?

Fonte: producao do préprio autor (2017).
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e)

humanware: as pessoas sao 0 maior patrimonio de uma empresa.
Dessa forma, os problemas devem ser discutidos em equipe e as
decisbes, tomadas em conjunto. S6 se faz qualidade com pessoas
de qualidade. E necessario que se organizem programas de in-
centivo e motivacdo, uma vez que pessoas motivadas querem se
envolver no trabalho e executar bem suas tarefas. Nesse contexto,
qualidade significa participacao de todos;

treinamento constante: a educacao e o treinamento das pessoas sao
itens indispensaveis para a manutencao do processo de melhorias. O
controle da qualidade deve estar aliado ao treinamento constante da
equipe, para que se possa exigir bons resultados;

busca das causas dos erros: o erro representa uma real oportunidade
de melhoria. Deve-se tomar acdes preventivas de bloqueio para que
um problema nao ocorra mais de uma vez pela mesma causa. De-
ve-se eliminar os erros, descobrindo suas verdadeiras causas. O ideal
para essa etapa é utilizar para discussao o diagrama de Ishikawa (Fi-
gura 41), em espinha de peixe, ou o dos 6M, a saber: causas da mao
de obra, causas dos materiais, causas do meio, causas do método,
causas das medidas e causas das maquinas, aparelhos e instalacoes.

Figura 41 — Diagrama de Ishikawa

Salas de aula, | |Computadores,
glrl?;gis:;ﬁs, instalacoes gizes, livros
" etc. etc.
\ \ \ . | Educacao profissional
/ / / ] o
Mercado Método Dados
de trabalho holistico etc. estatisticos

Fonte: producédo do proprio autor (2017).

A Figura 41 é um exemplo de um diagrama de Ishikawa para atingir
uma educacao profissional de exceléncia.

Os projetos de qualidade devem ter como primeiros passos as seguin-
tes perguntas: quais sao os problemas? Quem sao meus clientes? Quais
0s seus desejos e necessidades? Que produtos/servicos ofereco? Qual o
fluxo dos meus processos? Além delas, ha também os 5S.

Os 5S nao sdo elementos de qualidade; trata-se, na verdade, de prin-
Cipios iniciais para que seja implantada qualidade em qualquer coisa. Sao
eles:

a)
)

seiri: senso de utilizacdo ou descarte do que nao é util;

o

seiton: senso de orientacdo ou organizacao, numeracao, rotulacao etc.;

) seison: senso de limpeza ou eliminacdo de todas as fontes de sujeira;

o N

) seiketsu: senso de salde ou aplicacdo continua dos trés anteriores;
) shitsuke: senso de autodisciplina ou discussao e emissao de opiniao,
seguidas de cumprimento rigoroso dos acordos apds 0 consenso.

D
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Com as perguntas respondidas e 0s 5S cumpridos, podemos comecar
a realizar o Plan, Do, Check, Act (PDCA), ou seja (Figura 42):

Figura 42 - Etapas do PDCA

Acdo para correcdo de A -t ! Pl Planejamento ou definicdo do
rotas, se necessario C a n que se precisa ou se quer

PDCA

Checagem dos resultados Fazer, desenvolvimento ou
obtidos c h eC k D O tomada de iniciativa

e

Fonte: producédo do proprio autor (2017).

No planejamento, temos quatro etapas. Veja, a seguir, cada uma delas:

a) identificacdo do problema, obervacao, analise e plano de acao: de-
ve-se identificar o maior problema, ou seja, aquele que trara para a
empresa 0s piores resultados;

b) verificacdo do histérico do problema, como ele ocorre e com qual
frequéncia, ou seja, ver se é problema de equipamentos, atuali-
zacao, divulgacao, contatos etc. Deve-se mostrar as perdas atuais
(por exemplo, perda de clientes ou de credibilidade do produto no
mercado) e o que seria possivel ganhar com as mudancas propos-
tas;

¢) realizacdo de gréficos de anélise, que permitem ter uma visdo dos
temas essenciais para 0 momento. J& que nao se pode esperar todos
os resultados desejados, deve-se selecionar os mais importantes;

d) nomeacao de grupos responsaveis e proposicao de data-limite para
ter o problema solucionado.

Ainda dentro do planejamento, teremos a definicdo das causas in-
fluentes no problema (6M) e, por meio de anélise feita por visitas e dia-
grama de correlacdo, a identificacdo das causas mais provaveis (hipote-
ses), como falta de material, de computador etc. Verificar, a partir dessas
variaveis, se ha confirmacdo ou ndo da razao do problema; caso nao
haja, reiniciar as hipoteses, e, caso haja, testar se existe capacidade de
bloquear os efeitos indesejaveis ou ndo. Desta vez, em caso negativo,
voltar a definir as causas mais influentes para esses efeitos; se afirmativo,
estabelecer um plano de acao, em que deve haver o envolvimento dos
grupos e discussao do 5W e 1H.

Na etapa do desenvolvimento ou acao, deveremos divulgar o plano a
todos, com reunides participativas e, principalmente, treinamento, reci-
clagem e, por fim, a execucdo da acao através de plano e cronograma,
onde tudo deve ser registrado.
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Dentro da etapa de controle ou verificacdo, teremos que comparar 0s
resultados, realizar listagens dos efeitos secundarios positivos e negativos
do processo de qualidade, verificar a continuidade ou nao do problema
e se sua causa fundamental foi efetivamente encontrada e bloqueada.

Em caso de ndo bloqueamento do problema, retorna-se ao processo
de planejamento, principalmente a etapa de observacao. Ja se tiver ha-
vido bloqueio, realizar o processo de padronizacdo com revisao de 5W e
1H, comunicar a todos sobre essa nova padronizacdo, orientando-os e
treinando-os, além de acompanhar sistematicamente a eficacia dos no-
vos padroes. Na etapa de conclusao deve-se ter em mente os problemas
remanescentes, o planejamento para eles e uma grande reflexao.

6.6.2 Administracao Participativa

Vejamos agora as origens e caracteristicas da Administracao Participa-
tiva.

6.6.2.1 Origens

A origem desse tipo de administracdo estd na importancia dos
grupos informais, com as experiéncias de Elton Mayo, as Teorias X e
Y de McGregor e Argyris, a proposta de enriquecimento da tarefa, os
estudos de Likert sobre modelo de lideranca, a Teoria da Cooperacao
de Barnard (1971), que defende a cooperacdo formal, idealizando
um sistema consciente de atividades coordenadas entre duas ou mais
pessoas; e, finalmente, Maslow e sua hierarquia de preméncia ou valor
das necessidades humanas.

6.6.2.2 Caracteristicas da Administracao Participativa

O estilo de gestao participativa pressupde: trabalhar num ambiente
em que prevaleca o respeito entre as pessoas, realizar tarefas interessan-
tes e desafiantes, ser reconhecido por um bom trabalho, poder desen-
volver habilidades, lidar com pessoas que oucam ideias, ter a chance de
pensar sobre o que se faz e a oportunidade de ver os resultados, poder
contar com um gerente eficiente, manter-se bem informado, além de re-
ceber um bom salario, que permita planejar uma vida em harmonia com
a familia, com saude e espiritualidade.

Segundo Maranaldo, a Administracao Participativa é o conjunto har-
monico de sistemas e condicdes organizacionais e comportamentos ge-
renciais que provocam e incentivam a participacao de todos.

Ha na Administracdo Participativa dois tipos de gestao: a direta, com
os times de qualidade onde todos participam, e a indireta, com as comis-
soes de fabrica, de que apenas os representantes participam.

As etapas para a implantacao desse tipo de administracdo sao: cons-
cientizacdo de cima para baixo, treinamento de sensibilizacdo, quebra
da rigidez hierarquica, sociograma, treinamento de grupos, incentivo a
criatividade grupal ou cooperativa, treinamento para o trabalho coletivo,
criacao de grupo de estudos, planejamento das metas e objetivos, e, por
fim, implantacdo e acompanhamento dos resultados participativamente.
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6.6.2.3 Apreciacao critica

Na apreciacao critica da Administracao Participativa costumam ser ci-
tadas as seguintes questoes:

a) romantismo dos humanistas, pois muitos traumas passados dos
antigos modelos e modismos causam determinadas resisténcias a
colaboracao e ao comprometimento com a organizacao;

b) falta de preocupacdo com o jogo de poder e interesses econdmi-
cos. Na verdade é estranho que as teorias de base tenham sido
comprovadas ha mais de 40 anos e s6 agora se esteja despertando
para elas. O que parece é que, sem opcao de saida, pelo aumento
da concorréncia e a baixa de rentabilidade dos empreendimentos,
as empresas estao convocando todos os empregados para socia-
lizar a falta de ganhos e que, ao serem retomadas as condigbes
anteriores, tudo podera retornar ou nao;

c) falta de preocupacao com a cultura histérica da regido. Em muitas
empresas, 0 processo cultural de nao participacao é tao antigo, que
é preciso tempo para que os funcionarios passem a contribuir com
a organizacao.

6.6.3 Administracao Empreendedora

Abordaremos, agora, as origens e caracteristicas da Administracao
Empreendedora.

6.6.3.1 Origens

A Administracao Empreendedora se inicia quando os EUA transferem
grande investimentos para a Europa e Japao para ajudar a reconstruir
0s paises que tinham sido arrasados na Segunda Grande Guerra. Esses
paises viriam a se tornar seus concorrentes na producao de diversos itens
com melhores precos e qualidade.

Desde a Segunda Guerra, os EUA ndo tinham mais concorrentes a
altura, tornando-se hegeménicos no mercado. Com a entrada de novos
produtos, na década de 1960, oriundos da Europa e do Japao, as empre-
sas norte-americanas, que tinham perdido o habito de competir, inicia-
ram um processo de estudos gerenciais para retomar suas caracteristicas
competitivas.

6.6.3.2 Caracteristicas da Administracao Empreendedora

Os planejamentos estratégicos tém como apoio a gestao empreende-
dora, com as sequintes caracteristicas:

a) receptividade a inovacdes, pois 0 novo é que atrai ao comprome-
timento;

b) avaliacdo dos resultados como o maior aprendizado, possibilitando
gue se aprenda com os erros;

C) gestao de pessoas e de carreira, deslocando a atencdo das tarefas
para as pessoas, com suas individualidades e trabalho grupal.
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Caracteristicas dos intrapreneurs, por J. Schumpeter:

a) empreendedor é o agente do processo de destruicdo construtiva,
que é o impulso fundamental da economia capitalista, criando no-
vos produtos, novos métodos de producao e novos mercados;

b) atitude interativa global, administracdo das turbuléncias, orienta-
cao para inovacoes, consolidacdo de planos inovadores, lideranca
sobre a equipe, busca de participacao dos membros, estilo ganha-
-ganha e postura competitiva.

Alguns aspectos da gestao participativa:

a) separar atividades novas das tradicionais;

b) novos empreendimentos nos niveis superiores;
¢) remuneracao fixa aliada a participacao;

d) grupo de pessoas responsaveis pelos projetos;

e) equipe empreendedora e autbnoma;

f) estrutura organica;

g) busca de parceria através de alianca estratégica/terceirizacao/fran-
chising/joint-venture,

h) politicas de recursos humanos: clima organizacional favoravel a
inovacao, horario flexivel, revisdo das politicas de remuneracao de
compensacao, endomarketing (proatividade), ambiente intelectual
e integracao intergrupal (jovens e velhos).

6.6.3.3 Apreciacao critica
A apreciacao critica da Administracao Empreendedora inclui:

a) incongruéncia entre a autorrealizacdo do individuo e os objetivos
organizacionais (Chris Argyris). Como o individuo tem seus proje-
tos de empreendimento pessoais e 0s grupos também, isso pode
ocasionar um “stress”, se esses projetos forem contrarios aos das
organizacoes;

b) a ambicdo desmesurada, que pode formar satélites independentes.
Os empreendimentos concorrentes dentro da empresa, se nao bem
orientados, podem levar os funcionérios, principalmente os grupos
rivais, a uma disputa da qual toda empresa saira perdendo.

6.6.4 Administracao Holistica

Serao abordadas a seguir as origens e caracteristicas da Administracao
Holistica.

6.6.4.1 Origens

De origem grega, a palavra holistica tem o sentido de TODO, e foi dei-
xada de lado pelos principios cartesianos de Newton. Com a Conspiracao
Aquariana, rompem-se 0s paradigmas mecanicistas e surge uma ordem
holistica.

A Administracdo Holistica foi influenciada pela Teoria Geral dos Sis-
temas, de Ludwing Von Bertalanffy, com a visao ampla de sistemas e
criacao de principios unificadores das ciéncias naturais e sociais. Com o
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avanco da Cibernética e dos computadores, com as disciplinas da Infor-
matica e da Automacao, esta sendo possivel, através das interfaces dos
conhecimentos, visualizar o conhecimento holistico.

6.6.4.2 Caracteristicas da Administracao Holistica

De forma acentuada, os tedricos da administracao profissional estao ins-
tando pela adocdo de estruturas mais flexiveis, de disposicoes que se adap-
tem as necessidades humanas e deem vazao a potencialidade latente.

A melhoria e a humanizacdo do local de trabalho foram integradas
a filosofia de administracdo de muitas empresas ha poucos anos. Equi-
pes de trabalho semiautbnomo foram formadas e salarios mais altos fo-
ram oferecidos, com base em testes de eficiéncia, e ndo em descricao de
trabalho. Os livros e reldgios de ponto foram substituidos por horarios
flexiveis, pois os recursos antigos simbolizam a falta de confianga no tra-
balhador. As linhas de montagem foram divididas em grupos menores.

Um estudo realizado com 16 mil administradores revelou que o éxito
esta associado a uma atitude de confianca, preocupacao com a satis-
facdo pessoal dos empregados, privacdo do ego, vontade de ouvir os
subordinados, aceitacdo dos riscos, inovacao, colaboracdo e capacidade
de integrar ideias.

Para trabalhar com criatividade e de modo significativo, temos que nos
manter alertas quanto ao momento, prontos para modificar nossos planos
quando os eventos nos mostrarem novas possibilidades. Necessitamos de
arriscar, cooperar com novos empreendimentos e conciliar conflitos.

O administrador transformador encoraja nos outros a autoadministra-
cao, pois, cada vez mais, eles preferem ser catalisadores a meros maneja-
dores de poder. E importante que uma emergente geracdo de emprega-
dos autdbnomos preste servicos, mas ndo com subserviéncia.

As ideias principais da Administracao Holistica sao:
a) criacao de células de producao com lider natural e autogerenciavel;

b) relacoes inter e intrapessoais;

@)

) reconhecimento de qualidades e defeitos;

o

) autonomia para que os individuos possam pertencer a diversas cé-
lulas;

e) atemporalidade das células, que formam tecidos ou redes, onde
nao existem tarefas definidas e a célula central garante a unidade;

f) condicbes externas determinando o crescimento das organizagoes.

6.6.4.3 Apreciacao critica

A Apreciacao Critica da Administracao Holistica inclui as seguintes
questoes:

a) a falta de pratica sistematizada da Administracdo Holistica leva a
crer que ela parece mais uma forma relativa de ver o mundo ou
uma variacao de outras teorias do que uma nova teoria;

b) o termo holistica esteve por muitos anos envolvido de misticismos,
0 que leva a uma rejeicao natural dos racionalistas e até a certa
tendéncia “modernosa” para justificar o velho.
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6.6.5 Administracao Virtual

Abordaremos agora as origens e caracteristicas da Administracao Virtual.

6.6.5.1 Origens
Origens da Administracao Virtual:

a) automacao das empresas e novos processos de producdo e comer-
cializacao descentralizados;

b) reducao das estruturas formais e parceria entre as empresas, oca-
sionada pelo aumento da concorréncia e falta de total dominio
tecnolégico, que obrigam os empresarios a reduzir custos e trocar
experiéncias e conhecimentos;

C) avanco na comunicacao instantanea e interativa em longas distan-
cias (internet e intranet), associado ao novo estilo de vida global, que
provocou alteracoes profundas nas concepcdes de muitas empresas.

6.6.5.2 Caracteristicas da Administracao Virtual

As corporacdes virtuais comecaram como uma visdo de futurélogos,
tornaram-se possibilidade para os tedricos da Administracao e, hoje, sdo
uma necessidade econdmica para os executivos das empresas, tudo isso
em pouco mais de dez anos.

Esse fato ndo so salienta a inevitabilidade desse novo modelo empresa-
rial, mas também sugere o senso acelerado de tempo que ira caracteriza-lo.

O novo produto, virtual, tem suas raizes no distante passado artesanal
e s6 pode ser construido, hoje, gracas as ultimas inovacdes em processa-
mento de informacoes, dinamica organizacional e sistema de fabricacao.

O produto ou servico virtual ideal é aquele que é produzido instanta-
neamente e sob medida, em resposta a demanda do cliente. O produto
virtual quase sempre existe antes de ser produzido.

A filosofia basica da corporacéo virtual é a sobrevivéncia da empresa
através da integracdo numa rede competitiva de empresas atuantes em
esquema de parcerias, em que a busca da flexibilidade organizacional é
garantida através das relacoes de parcerias internas e externas.

As caracteristicas das novas geréncias sao de parcerias tempora-
rias entre duas ou mais empresas ou pessoas voltadas para a mesma
oportunidade de mercado, com duracdo enquanto a oportunidade
interessar as partes. As decisdes sao baseadas na tecnologia da in-
formacao (tempo real) com redes interativas. O custo e os resultados
sao compartilhados, e essa tecnologia tem sua aplicabilidade através
de profundas mudancas culturais.

Caracteriza-se a Administracao Virtual por:

a) capacidade para entregar rapida e globalmente o produto com ser-
vicos embutidos;

b) engenharia de produtos simultanea, com a empresa constante-
mente em transmutacao;

¢) banco de dados atualizado e em rede;
d) cargos desvinculados do poder, com acumulacdo de praticas gerenciais;

e) cooperacdes possiveis entre concorrentes e colaboradores.
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6.6.5.3 Apreciacao critica
A apreciacao critica da Administracdo Virtual cita:
a) a limitada aplicacdo a alguns segmentos de mercado;

b) a necessidade de grande parte da populacdo de ter acesso a tec-
nologia virtual, para que o mercado consumidor nao fique muito
reduzido;

c) o fato de as corporacdes virtuais serem verdadeiros “intermediarios
virtuais”, que nada produzem nem consomem na rede, ficando
com a maior parte dos lucros pela intermediacao.

6.6.5.4 A Reengenharia

A Reengenharia ou Readministracao foi um movimento que comecou
nos anos 1980 e gerou grande divisao no mundo empresarial no inicio
dos anos 1990.

Para Michael Hammer e James Champy, é dificil uma empresa cuja ge-
réncia nao declare, ao menos publicamente, que deseja uma organizacao
suficientemente: flexivel, para se ajustar com rapidez as condicbes mutantes
do mercado; enxuta, para derrotar o preco do concorrente; inovadora, para
manter-se tecnologicamente atualizada em seus produtos e servicos; e dedi-
cada, para fornecer o maximo de qualidade e de atendimento aos clientes
(HAMMER; CHAMPY, 1994).

A titulo de exemplo, temos as semelhancas entre as empresas que esta-
belecem uma meta rapidamente a pedido dos clientes, estimulando a efi-
ciéncia de apenas uma parte da empresa e, assim, prejudicando a eficiéncia
do todo. E mais, trabalhos que exigem a cooperacao e coordenacao de
diferentes departamentos, com forte impacto em resultados financeiros e
tecnologias avancadas, além de queda de barreiras de mercado, costumam
ser fonte de problemas nas empresas.

Os clientes assumem o controle das empresas, pois agora desfrutam
de alternativas, e ndo se comportam como se tivessem sidos moldados
na mesma forma: querem ser atendidos individualmente. A concorrén-
cia se acirra, os concorrentes que atuam em nichos de mercado mudam
a fisionomia de praticamente todos eles, além de a tecnologia alterar
a natureza da concorréncia de formas inesperadas para as empresas. A
mudanca reside no fato de que os ciclos de vida dos produtos sao rela-
tivamente curtos e ha a necessidade de repensar o produto no mercado
constantemente.

As trés forcas, clientes, concorréncia e mudancga, criaram um novo
mundo para as empresas, e esta se tornando cada vez mais aparente que
as organizacbes dimensionadas para operar em um ambiente nao podem
ser ajustadas bem em outro.

Mas o que é reengenharia, afinal? Significa comecar de novo ou re-
pensar fundamentalmente a reestruturacao, de forma radical, dos proces-
s0s empresariais que visam alcancar drasticas melhorias em indicadores
criticos e contemporaneos de desempenho, tais como custos, qualidade,
atendimento e velocidade.

Essa definicdo possui quatro palavras-chave, a saber:

a) fundamental: onde temos que estabelecer por que fazemos o que
fazemos e de tal forma?;
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b) radical: mudar pela raiz, alterando as estruturas e procedimentos
existentes e inventando formas novas de realizar o trabalho;

C) drastica: s6 se aplica quando houver necessidade de destruir o que
existe;

d) processo: é a mais importante, pois assume o processo empresarial
como um conjunto de atividades com uma ou mais espécies de
entrada, que cria uma saida de valor para o cliente.

Existem trés tipos basicos de empresas que necessitam de reengenharia:
Primeiro vém as empresas em grandes apuros, pois nao é alternativa; em
segundo as empresas que ainda ndo estao em dificuldade, mas cuja gerén-
cia prevé problemas a frente; e em terceiro as empresas que empreendem
a reengenharia no pico de seu desempenho, pois nao possuem qualquer
dificuldade, mas tém em sua geréncia caracteristicas ambiciosas e agressivas.

Ao repensar 0s processos das empresas, devemos ter: varios servicos
combinados em um, os trabalhadores tomando decisdes, as etapas do
processo realizadas em uma ordem comum com multiplas versées, o tra-
balho realizado onde faz mais sentido e as verificacdes e controles reduzi-
dos, a reconciliacao minimizada por diminuicao de contatos externos, um
gerente de caso proporcionando um Unico ponto de contato e operacoes
hibridas (centralizadas e descentralizadas) prevalecendo.

No novo mundo empresarial, as unidades de trabalho mudam de de-
partamentos funcionais para equipes de processos, de tarefas simples
para trabalhos multidimensionais; as pessoas mudam de controladas
para autorizadas; a preparacao para o servico muda de treinamento para
educacao; o enfoque das medidas de desempenho e da remuneracao se
altera da atividade para os resultados; os criticos das promocdes mudam
do desempenho para a habilidade; os valores mudam de protetores para
produtivos; os gerentes mudam de supervisores para instrutores; as estru-
turas organizacionais mudam de hierarquicas para niveladas e os executi-
vos mudam de controladores do resultado para lideres.

O grande erro da Reengenharia foi basicamente a aplicacdo genera-
lizada em todas as empresas, com o desrespeito as culturas organizacio-
nais, sustentada em uma rapidez de mudancas sem uma educacao pré-
via, com a retomada de principios mecanicistas em uma nova roupagem.

'

Explicativo

Michel Hammer, em 1990, escreveu um artigo na Harvard
Business Review intitulado “Don’t Automate, Obliterate” e,
com James Champy, escreveu o best-seller Reengineering the
Corporation. Fundou sua prépria consultora: a Hammer & Company.

James Champy é presidente da consultora CSC Index, sediada
em Cambridge (Boston). Champy resolveu publicar, em 1995, um
novo livro sobre o tema — Reengineering Management —, no qual
chegou a conclusdo de que a reengenharia dos processos nao fun-
ciona sem a reengenharia da gestéo.
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D 66 Atividade

Correlacione os itens da matriz de Thompson e Bates, na pri-
meira coluna, com suas caracteristicas, na sequnda coluna:

Produto Abstrato e Estratégia voltada para colocacdo do produto no
Tecnologia Fixa mercado.

Mudancas relativamente faceis do produto.

2 Produto .Abstraj[o € Receio de ter o produto rejeitado pelo mercado.
Tecnologia Flexivel

Estratégia voltada para a inovacao.

3 Produto Concreto e Estratégia voltada ao consenso externo e
Tecnologia Fixa interno.
Grande adaptabilidade ao meio ambiente.
4 Produto Concreto e Estratégia voltada para aceitagdo de novos
Tecnologia Flexivel produtos.

Algumas possibilidades de mudancas.

Receio de nao obter o suporte ambiental
necessario.

Pouca flexibilidade.

Resposta comentada
Asequénciaé:3,1,3,4,2,2,1,1,1,3.
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D 6.7 Atividade

Correlacione a primeira coluna, com as técnicas da Teoria Japo-
nesa, com suas caracteristicas, na segunda coluna:

1| Kan Ban Disposicao voluntaria dos operarios.
5 Circulo de Controle de Introduz inovacoes
Qualidade (C.C.Q.) coes.

Dinamica de grupo.

Cartoes coloridos.

Painéis.

Exige atencdo de todos.

Mudancas de baixo para cima.

O lider ¢ o mesmo da organizacao
informal.

A ordem é “puxar a producao.”

Etudo “amarrado” no processo produtivo.

Resposta comentada

Asequéncia é:2,2,2,1,1,2,2,2,1, 1.

RESUMO

Chegamos ao final dos estudos desta disciplina. Ndo se esqueca de
gue esta foi uma breve introducao ao mundo fascinante das Teorias da
Administracdo nos ambientes de informacéo.

Existe muito a estudar ainda, em caso de dlvida entre em contato com
seu tutor e professor, que eles terdao um imenso prazer em atendé-los.
Afinal, ser gestor é nossa vida e inspiracdo, e esse assunto sempre nos
agrada.
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Quadro 11 - Resumo: esquema comparativo das Teorias da Administracao

Abordagens prescritivas e

Abordagens explicativas e descritivas

normativas
As.pe_do_s Teoria Teoriadas | Teoria Teoria Teoria Teoria Teoria dos Teoria da
principais Classica e Relacdes | Neoclassica Burocratica Estruturalista Comportamental | Sistemas ou Contingéncia
Administracdo | Humanas Neoestruturalista
Cientifica
Enfase Estrutura e Pessoas Ecletismo Estrutura Estrutura e Pessoas e Ambiente Ambiente e
tarefas ambiente Ambiente tecnologia
Abordagem da Organizacdo | Organizacao | Organizacao Organizacdo | Organizacao Organizacao Organizacao Variaveis
A Formal Informal Formal e Formal Formal e Informal | Formal e informal | €™ sistema | ambiente e
organizacao Informal : tecnologia
Estrutura Sistema Sistema social | Sistema social | Sistema social Sistema social Sistema aberto | Sistema
Conceito de Formal, com | social com | com objetivosa | com conjunto | intencionalmente | cooperativo aberto e
. conjuntode | conjunto de | alcancar de funcoes construido e racional sistema
organizacao drgaos, cargos | papéis oficializadas reconstruido fechado
e tarefas
Caracteristicas Engenharia C|enC|a Tgcmca social Soaolog{a da Sooedade~de Ciéncia Ab(frdagem Abordagem
basicas da Humana e de | social basica e burocracia organizacoes comportamental | sistémica contingencial
- . producdo aplicada Administracao e abordagem aplicada
Administracao por objetivos miltipla
Concepcao do Homo Homo Social | Homem Homem Homem Homem Homem Homem
H Economicus Organizacional e | Organizacional | Organizacional | Administrativo | Funcional Complexo
omem Administrativo
Sistema de Incentivos Incentivos | Incentivos Incentivos Incentivos mistos | Incentivos mistos | Incentivos mistos | Incentivos
. ti salariais e sociais e mistos salariais e mistos
Incentivos materiais simbolicos materiais
Resultados Méxima Satisfacdo | Eficiéncia e Maxima Méxima Eficiéncia Maxima Eficiéncia e
almejados eficiéncia do operdrio | Eficicia eficiéncia eficiéncia satisfatoria eficiéncia eficacia
Ser isolado Ser social Serracional e | Serisolado que | Ser social que Ser racional Desempenho de | Desempenho
q q p p
Comportamento | 9Ue reage quereage |social voltado | reagecomo | vive dgntr? da tomadqr~ papéis de papéis
oraanizacional como como para o alcance | ocupante de | organizacao de decisdes
9 L individuo. membro de objetivos um cargo quanto a
do individuo dogrupo | individuais e participacio nas
social. organizacionais organizagoes.
Identidade Identidade | Integracéo entre | N&o ha conflito | Conflitos Conflitos Conflito de Conflito de
Relacdo entre d(é intgresses. de interesses. | 05 objgtivps . perceetivgl. inevitaveis possivgis ~de papéis papéis
objetivos Nao ha Todo organizacionais | Prevaléncia dos | e mesmo negociacéo.
... |conflito conflito ¢ | e individuais objetivos da desejaveis, Relacdo de
org?n'_za_c'on_a's perceptivel indesejavel organizacdo | que levama equilibrio entre
e individuais e deve ser inovacoes eficiéncia e
evitado eficacia

Fonte: Chiavenato (2003).
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