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PREFACIO

Os dois principais desafios da atualidade na &rea
educacional do Pais sao a qualificacao dos professores que atuam
nas escolas de educacao béasica e a qualificacdo do quadro
funcional atuante na gestao do Estado Brasileiro, nas varias
instancias administrativas. O Ministério da Educacao esta
enfrentando o primeiro desafio através do Plano Nacional de
Formacao de Professores, que tem como objetivo qualificar mais
de 300.000 professores em exercicio nas escolas de ensino
fundamental e médio, sendo metade desse esforgo realizado pelo
Sistema Universidade Aberta do Brasil (UAB). Em relacao ao
segundo desafio, o MEC, por meio da UAB/CAPES, lanca o
Programa Nacional de Formacdo em Administragao Publica
(PNAP). Esse Programa engloba um curso de bacharelado e trés
especializagbes (Gestao Publica, Gestao Publica Municipal e
Gestao em Satde) e visa colaborar com o esforco de qualificacao
dos gestores publicos brasileiros, com especial atencao no
atendimento ao interior do Pais, através dos Polos da UAB.

O PNAP é um Programa com caracteristicas especiais. Em
primeiro lugar, tal Programa surgiu do esforco e da reflexdao de uma
rede composta pela Escola Nacional de Administragao Publica
(ENAP), do Ministério do Planejamento, pelo Ministério da Satde,
pelo Conselho Federal de Administracao, pela Secretaria de
Educacao a Distancia (SEED) e por mais de 20 instituicoes publicas
de ensino superior, vinculadas a UAB, que colaboraram na
elaboracao do Projeto Politico Pedagdgico dos cursos. Em segundo
lugar, esse Projeto serd aplicado por todas as instituigoes e pretende
manter um padrao de qualidade em todo o Pais, mas abrindo
margem para que cada Instituicdo, que ofertard os cursos, possa
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incluir assuntos em atendimento as diversidades econdémicas e
culturais de sua regiao.

Outro elemento importante é a construcao coletiva do
material didatico. A UAB colocarad a disposicao das instituicoes
um material didatico minimo de referéncia para todas as disciplinas
obrigatérias e para algumas optativas. Esse material estd sendo
elaborado por profissionais experientes da area da Administracao
Publica de mais de 30 diferentes instituigoes, com apoio de equipe
multidisciplinar. Por ultimo, a producao coletiva antecipada dos
materiais didaticos libera o corpo docente das instituicbes para uma
dedicacdo maior ao processo de gestao académica dos cursos;
uniformiza um elevado patamar de qualidade para o material
didatico e garante o desenvolvimento ininterrupto dos cursos, sem
paralisacoes que sempre comprometem o entusiasmo dos alunos.

Por tudo isso, estamos seguros de que mais um importante
passo em direcao a democratizacao do ensino superior publico e
de qualidade esta sendo dado, desta vez contribuindo também para
a melhoria da gestao publica brasileira, compromisso deste governo.

Celso José da Costa

Diretor de Educacdo a Distdncia
Coordenador Nacional da UAB
CAPES-MEC
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APRESENTACAO

Caro estudante!

Seja bem-vindo a disciplina Teorias da Administracdo II.
Para acompanhé-la, vocé conta com este livro-texto que
representa, sobretudo, uma alternativa para ampliar as
possibilidades de comunicacéao e de aprendizado com vocé, aluno
do Curso de Bacharelado em Administracao Publica a distancia,
eliminando definitivamente os limites de tempo e de espaco
impostos pela rigidez estrutural tipica da escola tradicional.

Com este material, procuramos demonstrar o efeito
cumulativo e gradativamente abrangente das diversas teorias da
Administracao com suas diferentes contribuicoes e seus diferentes
enfoques. As contribuicbes que serviram de base para a formagao
da Ciéncia da Administracdo vieram das mais variadas fontes.
Inicialmente, temos as experiéncias vividas por povos das
civilizagoes antigas, passando pelos principios praticados por
instituicbes como a Igreja Catélica e a organizacao militar e
chegando a figuras de destaque como Charles Babbage, Adam
Smith, Frederick Taylor, Henry Ford, Henri Fayol, Abraham Maslow,
Elton Mayo, Mary Parker Follet, Douglas McGregor, Max Weber,
Michael Hammer e William Deming, entre tantos outros.

No processo de transformagao, observamos, assim, uma
sequéncia de teorias que na maioria das vezes se complementam
e em outras se confrontam. Notamos, também, que cada teoria
administrativa procurou enfatizar uma dimensédo da organizagao
— tarefas, pessoas, estrutura, ambiente e tecnologia — omitindo
ou relegando a um plano secundéario todas as demais. Todas,

Médulo 2
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porém, buscam enriquecer o conhecimento do administrador,
instrumentalizando-o para a sua pratica administrativa.

Diante deste cenéario, hoje percebemos na Ciéncia da
Administragao certa complexidade, ja que encerra em si
conhecimentos de vérias outras areas, seja da Matematica e da
Estatistica, da Sociologia, da Psicologia, da Antropologia, do Direito
e, até mesmo, da Biologia.

E, desde que foi formalmente reconhecida, em decorréncia
dos efeitos causados pela Revolucao Industrial, essa ciéncia tem
se mostrado cada vez mais essencial no dia a dia das
organizacdes, possibilitando a melhora dos seus processos e a
geracao de produtos e servicos de qualidade.

Esse é o nosso desafio, oferecer uma visao das Teorias
da Administracao para que vocé possa desenvolver uma base
sb6lida para a continuacao dos estudos e a aplicacao do
conhecimento obtido nessa éarea.

Desejamos a vocé muito sucesso nessa caminhada!

Professora Alessandra de Linhares Jacobsen
Professor Luis Moretto Neto

Bacharelado em Administragdo Publica
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Unidade 1 — Conhecimento, Ciéncia e Administragdo

CONHECIMENTO, CIENCIA E
ADMINISTRACAO — NOTAS PARA REFLEXAO

Caro estudante,

Na disciplina de Administracdo I, vocé estudou o conceito
de Administracdao, bem como o papel do administrador no
mercado de trabalho e as fung¢des essenciais ao exercicio
da atividade profissional. Estudou, ainda, a natureza e a
complexidade das organizacdes do primeiro, segundo e
terceiro setor, respectivamente, as publicas, privadas e as
nao governamentais.

No primeiro médulo, vocé estudou também os pressupostos,
os métodos e as técnicas de pesquisa na disciplina de
Metodologia de Estudo e Pesquisa em Administragdo.

Para avancar, iremos resgatar alguns elementos relacionados
ao conhecimento, a ciéncia e a Administracdo.

E lembre que estamos juntos nesta caminhada de
descobertas e crescimento através do conhecimento.
Bons estudos!

Como ja vimos no médulo anterior, a Administracao é um
campo do conhecimento das Ciéncias Sociais Aplicadas que
possibilita entender, interpretar, avaliar e julgar o funcionamento
das organizacgbes sociais de producao.

Nao raro, quando lemos textos de Administragao ou,
mesmo, quando assistimos a palestras e conferéncias de
estudiosos e pesquisadores da area, nos deparamos com o
estabelecimento de analogias entre:

13
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*Sistema — Conjunto in- .
tegrado de eIementosE
dinamicamente inter- *
relacionados, desen- .
volvendo uma atividade
ou fungdo, para atingir *
um ou mais objetivos .
comuns ao conjunto.
Fonte: Lacombe (2004). ®
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P> senso comum e ciéncia;
P> técnica e ciéncia;
P teoria e paradigma; e

P paradigma e escola do pensamento.

Este emaranhado de analogias e correlacées precisa ser
esclarecido, afinal vamos iniciar os estudos das escolas do
pensamento da Administracdo como campo cientifico. Mas,

como entender? Vamos ver juntos?

No ambito da analise e estudo organizacional,
encontraremos os sistemas® fundamentados no interesse geral

e comum e os assentados num interesse particular e comum. No
primeiro grupo, encontram-se aquelas unidades sem organizagao
definida - vila, povoado —, as semiorganizadas — cidade, regiao —
e as organizadas — a igreja, o Estado.

Ao concluir este curso de graduagao, vocé estara habilitado
ao processo de gerenciamento de sistemas organizados,
particularmente, através da conducao dos entes que integram as
diversas estancias de governanca.

Vamos resgatar, ainda, os sistemas baseados no interesse
particular e comum, os quais podem adquirir configuragoes
distintas através de entes sem organizacao definida, como os
grupos raciais ou mesmo as classes sociais, os semiorganizados
— familia, turma de amigos — e os organizados — escolas,
associacdes, sindicatos, empresas.

E para atuar na conducao dos interesses dos sistemas
organizados que estudamos Administracdo e é para poder
interpreta-los, modificd-los que iremos estudar as teorias da
Administracao.

Para entendermos os sistemas organizados de producéo com
base em suas particularidades, no estudo das teorias da Administracao
faremos uso de algumas categorias de andlise, tais como:

Bacharelado em Administragdo Publica
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Unidade 1 — Conhecimento, Ciéncia e Administragdo

abordagem da organizacao;

conceito basico de organizacao;
caracteristicas basicas da administracao;
conceito de homem;

comportamento organizacional do individuo;

sistema de incentivos;

vV vVvvyvVvvVvYVvyy

relacao entre os objetivos organizacionais e os
individuais; e

P resultados almejados.

Vamos retomar as analogias apontadas, passo a passo,
com o apoio de cientistas e pesquisadores que trabalham a
filosofia da ciéncia, tais como: Thomas S. Kuhn, Mario Bunge,
Rubem Alves e Carlos Osmar Bertero.

Senso Comum E CIENCIA

Certamente vocé ja ouviu ou proferiu esta expresséo: [...]
é do senso comum [...]; fulano sempre procedeu desta forma,
com base no senso comum [...].

Mas o que significa a expressdo “senso comum”?

Exatamente, é a maneira de o homem interpretar o universo,
o mundo, as organizagOes e a si mesmo. E fruto da busca empirica
do homem para solucao de seus problemas cotidianos.

Para Alves (1996), o senso comum “é tudo o que nao é
ciéncia”.

15
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No escopo da ciéncia, a
Administracdo é
classificada na categoria
de ciéncia social

aplicada.
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‘ Teorias da ADM Il - Grafica.pmd

E, ciéncia? O que vocé entende por ciéncia?

Temos estudado e aprofundado nossos estudos, neste curso,
orientados por aspectos da ciéncia. A ciéncia é fruto do estudo, da
meditagdo articulada e coordenada com relacdao a determinado
objeto ou campo da agao humana.

Portanto, podemos afirmar que a Administracao é um campo
determinado de estudo cujo objeto central da anélise é a organizacao
de produgao e a aplicacao dos seus recursos para alcance de
objetivos especificos.

Cabe destacar, portanto, que existem diferencas
fundamentais entre ciéncia basica e aplicada, de acordo com a
interpretacao de Bunge (1980). A ciéncia basica se propode
unicamente a enriquecer o conhecimento humano sobre as
interacdes, as premissas estabelecidas e os resultados obtidos
seja nas dimensdes tedricas ou nas experimentais (BUNGE, 1980).

Ciéncia basica é diferente de ciéncia aplicada.

Ja a ciéncia aplicada faz uso dos conhecimentos derivados
da ciéncia béasica na busca de novos conhecimentos e de
aplicativos para estes (BUNGE, 1980).

E possivel, entdo, afirmar que a técnica, enquanto
materialidade do conhecimento cientifico, é a pura aplicacdo
para solucdo de problemas da sociedade, representando o

mesmo significado de ciéncia bdsica e ciéncia aplicada?

Nao, a técnica é diferente da ciéncia béasica e da ciéncia
aplicada. A técnica é fruto da ciéncia. E a ciéncia aplicada!
Utilizando exemplos de Bunge (1980), podemos considerar que

Bacharelado em Administragdo Publica
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Unidade 1 — Conhecimento, Ciéncia e Administragdo

a fisica nuclear é ciéncia bésica, ao passo que a radioquimica de
combustiveis é ciéncia aplicada e os métodos de eliminacao de
dejetos radioativos sao técnicas derivadas da ciéncia em anélise.
No sentido inverso de raciocinio, o planejamento cultural ou politico
de um povo é uma técnica da Sociologia do Desenvolvimento —
ciéncia aplicada — que é fruto da Sociologia — ciéncia basica.

Afinal, a ciéncia bésica tem seu enfoque na descoberta de
leis que permitam explicar a realidade dos fendbmenos estudados
em sua totalidade. A ciéncia aplicada, por sua vez, tem seu
enfoque voltado ao controle de determinados setores da realidade
com a ajuda do conhecimento cientifico (BUNGE, 1980).

Para que vocé possa melhor compreender as diferencas
existentes em cada uma das categorias nominadas e facilitar
sua compreensao acerca das escolas do pensamento da
Administracao, observe o Quadro 1, comparativo, desenvolvido por
BUNGE (1980).

- . IENCI . RODUGAO E
CIENcIA BAsica CiEncias TECNICAS Pro LfCAO
APLICADAS COMERCIALIZAGAO OU SERVICOS
Matematica Todas Todas Consultorias
Astronomia Optica de teles- | Projeto de proces- | Indudstria éptica, in-
copios, ... sos para fabricar | dustria fotogréfica, ...
telescépios e

bolémetros,
arquiteturas de
observatdrios

Fisica nuclear | Estudos de | Projetos de | Industria nuclear; fa-
Fissdo e fusdo, | reatores nuclea-| bricagdo de reatores e
radioquimica | res, metalurgia de | armas nucleares, en-

de combusti- | reatores nucleares | genharia de usinas
veis e produtos nucleares
nucleares

Biologia Botanica e Zoo- | Fototecnia e | Industrias agrope-
logia Zootecnia cuarias, servigos de

saude

Sociologia Sociologia do | Planejamento do | Implementagdo de
desenvolvi- | desenvolvimento | planos de desenvolvi-
mento econdmico, ... mento

Quadro 1: Comparativo: Ciéncia, basica, aplicada, técnica e produtos derivados
Fonte: Bunge (1980)

Mddulo 2
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Vocé se lembra das analogias estabelecidas no inicio desta

Unidade, onde conversamos sobre senso comum, ciéncia

e técnica? Entao

vamos dar um passo adiante e desvendar

a relacdo entre teoria e paradigma.

A ciéncia é a transformacdo do senso comum através da

articulacdo, da coordenacéao e da sistematizacao do conhecimento.

Neste universo de estudo, nao raro surgem algumas

duavidas, tais como:

P Qual o significado da palavra “teoria”?

P Como se da a sua construcio?

P E quem a empreende?

Saiba mais Cientista ou Tedrico

Fruto do trabalho do tedrico surge a
Theoria, uma palavra de origem grega, cujo
significado estd relacionado a dimensdo
de uma visdo especulativa global, na qual
diversos fendmenos coerentemente
estruturados recebem uma explicagdo ca-

bal. Fonte: MEC (1976, p. 647).

A ciéncia experimenta seu
desenvolvimento, seus avancos, retrocessos e
sua estagnacao através de processos que
ocorrem a base de ritos e procedimentos
validados por membros da comunidade.

O agente de sua conducgao é o cientista
ou tedrico, assim designado por conhecer
cientificamente os principios e fundamentos
de uma arte ou de um campo de estudo.
De acordo com Bunge (1980), “sem teoria nao

ha ciéncia”, pois a teoria cumpre a funcao de sistematizar o saber

a partir de um corpo de enunciados e principios articulados e

autdbnomos, a partir de linguagem prépria. Para Popper (apud

BRUYNE, 1977, p.

102), “as teorias sao redes estendidas para

capturar o que chamamos o mundo para racionaliza-lo, explica-lo

e dominéa-lo”.

A teoria é fruto da pesquisa, na confrontagao e testagem

dos fatos a partir das suas hipéteses estruturantes. Ela, portanto,

é derivada de esforco articulado e continuado da pesquisa. E um

instrumento da ciéncia, na medida em que orienta e restringe a

18
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Unidade 1 — Conhecimento, Ciéncia e Administragdo

amplitude dos fatos estudados, possibilita esquema conceitual para
interpretacao e andlise dos fendmenos, resume os fatos em
generalizacoes empiricas e em sistemas de generalizacoes, prevé
fatos e aponta lacunas do conhecimento em si (GOODE, 1975).
Por outro lado, os fatos sdo geradores da teoria, seja através da
identificacao inicial dos seus elementos distintivos e genéricos, seja
da consequente rejeicao e reformulacdo das teorias diante dos
paradigmas.

Paradigma? A teoria encontra no paradigma o seu ponto de
sustentacdo, no ambito da comunidade cientifica. Entdo, vocé

ja sabe o que significa paradigma?

De acordo com Kuhn (1990, p. 55), trata-se de “um modelo
ou padrao aceitos e cumpre funcao de gerar harmonizacao dos
fatos com a teoria e de sua articulacao com a teoria”.

Para Bertero (2005), a construcao do conhecimento cientifico
em Administracao, no Brasil, ainda estd muito sujeita aos modismos
gerenciais oriundos dos Estados Unidos e, nao raro, carece de
critérios de cientificidade exigidos no rito académico, por parte dos
membros da comunidade.

O autor destaca, ainda, que pesquisas e estudos
construidos com base nos pressupostos do positivismo
apresentam resultados distintos daqueles trabalhados em
pressupostos fenomenolégicos. Analisando também a
construcao do conhecimento cientifico em
Administracao, no Brasil, Bertero (2005) destaca que
existe forte influéncia da teoria dos sistemas e forte
inclinacao funcionalista na interpretacao dos fenémenos
organizacionais.

Segundo Lacombe (2004), o paradigma cumpre fungao
estruturante nos processos de construcao, desenho, configuracao e
difusdo do conhecimento cientifico. Ele é um conjunto de premissas

Médulo 2

‘ Teorias da ADM Il - Grafica.pmd 19 29/1/2010, 11:15

19



Teorias da Administragdo Il

20

‘ Teorias da ADM Il - Grafica.pmd

que estabelecem limites e proporcionam orientacao para se tomar
decisdes e resolver problemas dentro desses limites, bem como para
julgar, perceber e interpretar fatos. Pode, logo, ser visto como um
conjunto de pressupostos subconscientes e nao questionados.

As premissas do paradigma fundamentam o modo de pensar,
perceber e compreender a vida segundo realizagbes reconhecidas
durante algum tempo por uma comunidade cientifica especifica
(LACOMBE, 2004).

O paradigma estabelece, portanto, os critérios de definicao
e formulacao do problema a ser estudado e analisado cumprindo
funcao de quadro de referéncia. No campo das ciéncias, os
paradigmas, como instrumentos com funcao consultiva, podem
ser alinhados em quatro grupos de referéncias:

P Positivismo: foi um pensamento doutrinario
sistematizado pelo francés Auguste Conte que diz
que o processo social segue trés estagios:
o teoldégico-primitivo, o metafisico-intermediario e o
positivo-verdade cientifica. O estagio positivo
possibilita a descoberta de conhecimentos confiaveis
acerca das ciéncias e de sua aplicacao em
melhorias da vida associada (LACOMBE, 2004).
A especificidade do quadro positivista, no campo das
ciéncias sociais, é a pesquisa, segundo Bruyne
(1977) através da observacao de dados da
experiéncia, das leis gerais que regem os fendbmenos
sociais. O positivismo tem como escopo a deducgéo
de principios embasados na observacao de
regularidades.

P Compreensao: tem como foco a demonstracao das
significagOes internas dos comportamentos, a partir

do estudo de objetos singulares (BRUYNE, 1977).

P Funcionalismo: em contraposicdo ao enfoque da
compreensao, o funcionalismo estuda as formas
duraveis da vida social e cultural, produtos de uma

Bacharelado em Administragdo Publica
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institucionalizacao: os papéis, as organizacoes etc.
(BRUYNE, 1977). E comum, nos estudos funcionalistas,
a aplicacéo de analises de cunho comparativo na busca
da identificacao de relacbes e inter-relacoes dos
sistemas e seus meios. A grande contribuicao do
funcionalismo, no campo das ciéncias sociais, reside
na exposicao das contradicbes internas que ocorrem

nos sistemas sociais.

P Estruturalismo: tem sua esséncia na busca das
propriedades intrinsecas das palavras. Portanto, ao
estudarmos as correntes do pensamento da
Administracao, estaremos estabelecendo relagoes e
contextualizagcbes das abordagens com os
paradigmas nominados.

y Complementando...... N\

A construgdo do nosso conhecimento é uma busca continua. Por isso,
amplie sua pesquisa fazendo, pelo menos, algumas das leituras sugeridas
a seguir:

% Introducdo a teoria geral da administracdo — de Idalberto Chiavenato.
Nesta obra vocé encontrarad o estudo das teorias da Administracao.

L A ciéncia no cotidiano — de Fischer Len. Aqui vocé tem a oportunidade
de conhecer a aplicagdo da ciéncia no cotidiano da vida.

L Ensino e Pesquisa em Administracdo — capitulo 1 — de Carlos Osmar
Bertero. Essa obra faz um resgate histérico do ensino de Administracao,
da formacao de administradores, da expansao da pdés-graduacao, da
pesquisa em Administracao em nosso Pais.

L Administrador — da Série Profissées — da Publifolha. Aqui podemos
aprofundar nossos conhecimentos sobre o que é ser um administrador,
sobre as especialidades da profissao, além das areas mais promissoras
de atuacao profissional.

\
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Resumindo

Nesta Unidade, trabalhamos a relagdo entre conheci-
mento, ciéncia e administracdo com objetivo de remeté-lo

ao estudo das escolas do pensamento da Administracao.

Trabalhamos, ainda, as relagdes e correlagdes entre as
concepc¢des de senso comum e ciéncia, técnica e ciéncia,
teoria e paradigma e paradigma e escola do pensamento.
Caracterizamos que o senso comum trata da maneira do ho-
mem interpretar o universo, o mundo, as organiza¢ées e a si

mesmo.

Destacamos, também, que a ciéncia é fruto do estu-
do, da meditagdo articulada e coordenada com relagdo a
determinado objeto ou campo da agdo humana, ao passo
qgue a técnica é o conhecimento aplicado para a solucdo de
problemas. Resgatamos o conceito de paradigma como ele-
mento estruturante da ciéncia e harmonizador dos fatos com

a teoria.
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Atividades de aprendizagem

Agora que sabemos o significado e a importancia do
paradigma para o conhecimento cientifico, vamos avancar
no estudo do pensamento da Administracdao. Mas, antes de
passar a Unidade 2, vamos verificar como foi seu
entendimento até aqui? Para isso, procure resolver as
atividades propostas a seguir:

1. Com base na leitura da Unidade 1, assinale com V para a(s)

afirmativa(s) verdadeira(s) ou F para a(s) falsa(s).

() A Administragdo é um campo do conhecimento das Ci-

éncias Sociais Aplicadas.
() O senso comum é fruto do conhecimento cientifico.

() A ciéncia é fruto do conhecimento empirico do homem
para a solucdo dos seus problemas cotidianos.

() A técnica representa o mesmo significado da ciéncia
basica.

( ) A ciéncia basica tem seu enfoque na descoberta de leis

para explicar a realidade dos fen6menos estudados em

sua totalidade.
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2. Com base na tabela comparativa produzida por Bunge (1980), es-

tabeleca relagdes entre as colunas:
A) ciéncia aplicada
B) ciéncia basica
C) técnicas

D) produgdo bens/servicos

() Implementagdo de planos de desenvolvimento;
() Industrias agropecuarias

( ) Matematica

() Sociologia do desenvolvimento

() Planejamento econdmico

3. Escolha a alternativa que represente o significado da assertiva:

24

Modelo, padrdao harmonizador dos fatos e de sua articulagdo com

a teoria.
a) ciéncia
b) senso comum
c) escola ou corrente

d) paradigma

Bacharelado em Administragdo Publica
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Unidade 2 — Primérdios da Administragdo

PRIMORDIOS DA ADMINISTRACAO

Caro estudante,

Na Unidade anterior, estudamos as relagcdes entre
conhecimento, ciéncia e administracdo. Entretanto, quando
estudamos aspectos da histéria das sociedades — seja
resgatando aspectos organizacionais nas comunidades
primitivas ou mesmo nas medievais —, iremos encontrar
indicativos e referéncias relacionadas a praticas de gestao,
particularmente, a praticas de gestdao publica.
Considerando o objeto central de analise de nosso curso,
ndo podemos ignorar as manifestagdes gerenciais ocorridas
em estagios distantes do denominado conhecimento
cientifico da Administracdo. Ao contrdrio, necessitamos
conhecer as ocorréncias para interpretarmos muitos dos
fatos estudados contemporaneamente.

Vamos comegar?

E impossivel imaginarmos ou mesmo interpretarmos os povos
antigos, suas conquistas espaciais e seus avancos coletivos
desprovidos de critérios de gestao, particularmente quando o foco
da andlise é o conhecimento e a interpretagdo da contribuicao da
gestao aos feitos ocorridos no tempo e no espaco.

Vamos iniciar nossa viagem no tinel do tempo em épocas
pré-histdricas, 10.000 — 9.000 a.C., quando aspectos relacionados
a gestao da guerra entre povos, por exemplo, demandavam a
aplicacdo de principios gerenciais — na formagéao de exércitos, na
producao de armamentos, na divisao de tarefas, dentre outras
atividades.

Alguns dos feitos da época - instrumentos — ou mesmo
referéncias territoriais nos permitem constatar acdes derivadas de
sinergias coletivas e pressupor a aplicagao de praticas gerenciais.
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adicionais em <http://
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historia/sumerios/>.
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Avancando no tempo, vamos para a antiguidade e,
estudando tragos dos povos sumérios, egipcios, babilonicos,
hebreus, chineses, gregos, indianos ou romanos, as evidéncias de
articulacao, cooperacao coletiva e coordenacao sao bastante
acentuadas.

A Suméria, por exemplo, é considerada a civilizacao mais
antiga da humanidade, localizando-se ao sul da Mesopotamia.
A estrutura social dos sumérios estd organizada em torno das
grandes cidades, as quais eram distribuidas arquitetonicamente no
entorno das burocracias sacerdotais e dos templos. As terras no
entorno das cidades eram tratadas por sistemas de irrigacao e
funcionavam a partir de rios préximos.

Reflita: como imaginar um empreendimento dessa envergadura

sem a aplicacdo de critérios de gestdo?

Entao, voltando aos sumérios, com eles ocorreu o
desenvolvimento da escrita para fins litargicos. No Egito Antigo —
5.000 a.C. —, a construcao da Piramide de Kéops, com éarea de 13
acres (medida inglesa), demandou a alocacao de 2.300 blocos, cada
qual com duas toneladas, tendo mobilizado o trabalho de mais de
cem mil homens num intervalo de 20 anos (GEORGE JR., 2005).
Tal obra caracterizou um empreendimento publico de complexa
concepcgao e construcao, num periodo em que ocorria a aplicacao
de tecnologias rudimentares. Contudo, sua viabilidade ocorreu em
virtude da aplicacdo de métodos e critérios de gestao. Isto é gestao,
e gestao publica.

Os egipcios contribuiram, ainda, com as escrituras, a
estruturacao de escolas, na definicdo de juntas de conselhos, no
detalhamento do trabalho e de sua decomposicao em tarefas. Mas
nao perca de vista que estamos tratando de feitos em longo periodo
que antecede a era crista.

O governo egipcio, durante o Velho Império (4000-2700 a.C.),
o Médio Império (2700-1600 a.C.) e o Novo Império, aplicou

Bacharelado em Administragdo Publica
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principios de centralizacao e de descentralizagao fiscal, bem como
critérios de controle comparaveis aos estados feudais da Europa
Medieval.

O resgate de alguns tépicos no tempo e no espago, com
relacao aos feitos das sociedades, utilizando a lente de interpretacao
de quem estuda a gestédo, nos remete a profundas reflexdes a respeito
do nosso campo de estudo, que dispoe de inimeros aspectos de
natureza empirica que contribuiram para a andlise cientifica.

O povo egipcio, da Babilénia e os hebreus deixaram
legados relevantes para a histdria das sociedades,
muitos dos quais construidos a partir de critérios de
gestao.

E impossivel desconsiderar o que o Cédigo de Hamurabi
estabelece acerca de critérios de ordenamento de salarios-minimos,
do controle das riquezas, da responsabilidade civil dos atos em
sociedade ou da salude coletiva, entre outros aspectos (GEORGE
JR., 2005). Sem contar o povo hebreu, representado por seu grande
lider Moisés, cuja capacidade de lideranca, articulagao e
coordenacao garantiu a liberdade coletiva.

Ainda no Oriente, cabe destacarmos aspectos do Império
da China, em 500 a.C. Diante da necessidade de ter um sistema
organizado de governo, foi elaborada a Constituicao de Chow, que
apresentava oito regras de administracao publica, de Conflancio,
que sao:

P o alimento;

P 0 mercado;

P os ritos;

P o0 ministério do emprego;
P o ministério da educacéo;

P a administracdo da justica;
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Na disciplina de Teoria da
Administragdo |, vocé
estudou as fungdes que
foram delineadas apds a

Revolugdo Industrial.

Teorias da Administragdo Il

P a recepcao dos héspedes; e

P o exército.

Note o periodo a que estamos nos reportando. Estamos numa

viagem ao tinel do tempo, na qual cabe-nos destacar, ainda, que

os exércitos e a Igreja Catélica hd muito tempo fazem uso de

principios gerenciais, muitos dos quais vigentes até os dias atuais.

Alids, no mundo empresarial e académico, particularmente
no campo da gestdo e da pesquisa relacionada a estratégia, ocorre
o emprego frequente da guerra como metafora para analisar as

adversidades derivadas de processo competitivo. Nesse contexto, é

recorrente o emprego da obra classica de Sun Tzu — A arte da Guerra.

Reflita: estamos falando de um pensamento antigo e, a0 mesmo

tempo, atual na aplicacdo de principios de gestdo e conducdo

de organizacées de producdo!

Saiba mais Sun Tzu

General chinés que li-
derou diversas campa-
nhas militares, no es-
tado de Wu. Escreveu
um conjunto de histori-
as para condugdo de
seu exército, no campo de batalha,
particularmente no campo da estraté-
gia. Dentre suas contribui¢gdes desta-
cam-se os ensinamentos relacionados
a definicdo de estratégia e a selegdo e
coleta de fontes. Seus ensinamentos
sdao resgatados no mundo
organizacional contempordneo, de da-
dos a manutengdo do foco, dentre ou-

tros. Fonte: Goleman (2007).
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Ainda na Grécia Antiga, 350 a.C., ocorreu
o desenvolvimento e a aplicagdo do método
cientifico na relagao entre trabalho e tempo.

Como comentamos, de fato, a gestao,
como campo de estudo e acao, recebeu
contribuigbes de intimeras sociedades desde a
antiguidade. E nossa viagem ao tinel do tempo
pode ser estendida a outros povos e épocas
distintas nos territérios da India, Italia, Inglaterra,
Escécia, Estados Unidos e Franca, dentre outros
paises, onde se podem identificar contribuigcoes
e feitos para a construcao da gestao — campo do
conhecimento (GEORGE JR., 2005).

Este resgate histérico nos permite
compreender que a administracao recebeu
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expressivas contribuicoes de diferentes campos do saber, em
particular da Matematica, Psicologia, Sociologia, Biologia, Fisica,
Quimica, Direito e Engenharia(s).

A interpretacao das transformacbes ocorridas no pensamento
da Administracdo, enquanto campo de estudo, passa
obrigatoriamente pelo resgate da contribuicao dos fil6sofos, da
organizacao da Igreja Catédlica, da organizagao militar e das
revolucoes industrial e da informagao (CHIAVENATTO, 1977).

y Complementando...... N\

Para ampliar seus conhecimentos sobre o que estudamos nesta Unidade
faca a leitura indicada a seguir.

L A arte da Guerra — de Sun Tzu. Nesta obra vocé encontrara aspectos

sobre o Império da China.

\& J
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Resumindo.

Nesta Unidade, resgatamos aspectos pontuais da his-
téria das civilizagGes ocidental e oriental que retratam pra-
ticas gerenciais em sistemas fundamentados no interesse
geral e comum e os assentados num interesse particular e

comum.

O objetivo foi despertar o seu interesse para alguns
fatos da histdria, pois muitos dos principios e fundamentos
gue sustentam a Administracdo, enquanto ciéncia, ja vém
sendo praticados ha muitos e muitos séculos.

Buscamos também mostrar, através da analise de sua
estruturacdao como campo do conhecimento cientifico, que
a Teoria da Administragdo Il como tema é interdisciplinar e
conectado ao conjunto das disciplinas que integram a grade

curricular deste curso.
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Atividades de aprendizagem

Vamos verificar se vocé estd acompanhando tudo até aqui?
Caso tenha ficado com duvidas, faca contato com seu tutor.

1. Com base na Unidade trabalhada, marque V para a(s) assertiva(s)

verdadeira(s) ou F para a(s) falsa(s).

( ) Ao estudar aspectos da organizacdo social das civiliza-
c¢Oes antigas, ndo encontramos sinais de praticas

gerenciais.

( ) Ao estudar aspectos da organizacdo social das civiliza-

¢Oes antigas, encontramos sinais de praticas gerenciais.

( ) A construgdo da Piramide de Kéops, por exemplo, ex-
pressa um empreendimento originado de processo pla-
nejado, coordenado e articulado. Portanto, é fruto da

gestao.

() A construcdo da Piramide de Kéops, por exemplo, ndo
expressa um empreendimento originado de processo
planejado, coordenado e articulado. Portanto, é fruto

da gestao.

( ) Praticas de centralizacdo e descentralizacdo gerencial

empiricas podem ser identificadas no Egito Antigo.

() Préticas de centralizacdo e descentralizacdo gerencial

cientificas podem ser identificadas no Antigo Egito.
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(

(

(

) Liderar é uma fung¢do da administracdo cientifica e, fun-
damentado neste pressuposto, é possivel afirmar que
critérios baseados nos ritos da ciéncia foram observa-

dos por Moisés na conduc¢do do povo hebreu.

) No Império da China, em 500 a.C., foram estabelecidos
os condicionantes de sustentacdao da Administragdo ci-

entifica.

) A Arte da Guerra é um conjunto de histdrias narradas
por Sun Tzu que sdo empregadas como metaforas no

mundo organizacional contemporaneo.

) A Arte da Guerra é uma obra de administragao cientifi-

ca aplicada ao campo da estratégia organizacional.

) A gestdo, enquanto campo de estudo e agdo, recebeu con-

tribuicGes de inumeras sociedades desde a Antiguidade.

) A Administragdo recebeu contribui¢Ges expressivas de
outros campos do saber, particularmente da Matema-
tica, Psicologia, Sociologia, Biologia, Fisica, Quimica,

Direito e Engenharia(s).

~

A Administracao nao recebeu contribuicdes expressi-
vas de outros campos do saber, particularmente da
Matematica, Psicologia, Sociologia, Biologia, Fisica,

Quimica, Direito e Engenharia(s).

~

O resgate da contribuicdo dos filésofos, da organiza-
¢do da lIgreja Catdlica, da organizacdo militar e das re-
volugdes Industrial e da Informacdo ndo é relevante
para a compreensdo das transformacgdes ocorridas no

pensamento da Administracao.

~

Para compreensdo das transformacdes ocorridas no
pensamento administrativo, o resgate da contribuicdo
dos filésofos, da organizacdo da Igreja Catdlica, da or-
ganizacdo militar e das revolugdes Industrial e da In-

formacdo é fator relevante.
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Unidade 3 — A Revolugdo Industrial e o pensamento da Administragdo: 1900 — 1950

TRANSFORMACAO DO
PENSAMENTO ADMINISTRATIVO

Caro estudante,

Estamos iniciando a Unidade 3. A partir de agora, vamos
conversar sobre as principais teorias administrativas
desenvolvidas nos primeiros 50 anos de existéncia da
ciéncia administrativa, buscando sempre estabelecer elos
com o contexto da Administragdo Publica.

Ndo perca tempo! Inicie a leitura e lembre que vocé nao
esta sozinho. Em caso de duvidas e curiosidades,
compartilhe-as com seu tutor.

Bons estudos!

Para alcancarmos os objetivos propostos nesta Unidade,
devemos partir do pressuposto de que, na sociedade moderna, nao
hé organizacao, seja do setor publico ou privado, que possa
sobreviver sem ser administrada.

Mas afinal, o que é administrar? Para respondermos a essa
questdo, é preciso mentalizarmos todos os elementos que

compbem uma organizacdo. E o que é uma organizacdo?

Segundo Robbins (2005), uma organizacao consiste num
arranjo sistematico de duas ou mais pessoas que cumprem papéis
formais e compartilham de um objetivo comum.

Uma organizagao, seja ela de pequeno, médio ou grande
porte, é formada por pessoas, recursos financeiros e fisicos,
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tecnologias e o conjunto de conhecimento e de informacgoes
circulantes. Por exemplo, a universidade de que vocé faz parte, o
banco onde vocé é correntista, o hospital de sua cidade, os
restaurantes que vocé conhece, as igrejas, as fundagoes, as lojas,
as fabricas que estdo ao seu redor. Todos sao exemplos de
organizacoOes, algumas das quais cuidam de bens e interesses

particulares e outras de coletivos.

Considerando que as organizacées coletivas sdo formadas
pelos 6rgaos a servico do Estado, que 6rgdos constituem este

cendrio?

No ambito desse conceito entram nao sé os 6rgaos
pertencentes ao Poder Publico, mas também as instituicoes e as
empresas particulares que colaboram com o Estado no desempenho
de servicos de utilidade publica ou de interesse coletivo, ou seja,
da administracao direta — entidades estatais classificadas como
centralizadas, a exemplo de ministérios, secretarias de governo
— e da administracao indireta — entidades autarquicas e algumas
paraestatais classificadas como descentralizadas, como depar-
tamentos ou érgaos que se enquadram como 6rgaos autbnomos,
autarquias, empresa publica, sociedade de economia mista e
fundacao —, além dos entes de cooperacao (SALDANHA, 2006).

Podemos afirmar, portanto, que administrar uma
organizacao corresponde ao processo de trabalhar com as pessoas
e com 0s recursos que a integram, tornando possivel o alcance dos
seus objetivos. No contexto publico, a administracao faz referéncia
a “gestao dos bens e interesses qualificados da comunidade, nos
ambitos federal, estadual ou municipal, sequndo os preceitos do
direito e da moral, visando ao bem comum” (AMATO, 1971 apud
SALDANHA, 2006, p. 12).
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Em sintese, administrar implica tomar decisdes e
realizar agoes.

Assim, a forma como é administrada uma organizacao
determina o quanto ela é capaz de utilizar corretamente os recursos
para atingir seus objetivos. Ou seja, determina o nivel de eficacia e
o de eficiéncia.

Vocé conhece a diferenca entre esses termos?

Administrar com eficdcia significa atingir os objetivos
planejados. Ja agir com eficiéncia implica utilizar corretamente os
recursos disponiveis. Chiavenato (1987a, p. 71) completa afirmando
que a eficiéncia estad voltada para a melhor maneira pela qual as
coisas devem ser feitas ou executadas (métodos de trabalho), para
que os recursos sejam aplicados da forma mais racional possivel
no desenvolvimento das suas atividades.

Neste ponto, vocé deve estar se perguntando: onde entra a

transformacdo do pensamento administrativo?

Consideramos que inseri-lo nesse estudo a partir de conceitos
béasicos da Administracao, e em especial da Administracao Publica,
facilitaria a compreensao dos fundamentos da ciéncia
administrativa, pois, na Administragcao, entendemos ser
extremamente pertinente fazer a andlise das principais teorias dentro
dessa visao.

Mas dai surge a pergunta: por que exatamente devemos estudar

a transformagdo do pensamento administrativo?
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A disciplina Teoria da
Administra¢do | abordou
a Revolugdo Industrial de
forma detalhada. Para
recordar este conteudo,
releia a segdo
Administragdo na
Histéria da Humanidade,
presente no livro
didatico da referida

disciplina.
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Na verdade, a perspectiva histérica interessa particularmente
aos administradores, jd que se configura como uma forma de
pensamento baseada na busca de padrbes e na determinacao de
sua repeticao através dos tempos. Confirmando, Daft (1999, p. 24),
numa perspectiva histdrica, proporciona contextos ou cenarios para
interpretar mais adequadamente os problemas atuais.

Além disso, tal perspectiva pode contribuir para a
compreensao do presente e do futuro: trata-se de uma forma de
aprendizado, pois buscamos aprender com os erros dos outros
tentando nao os repetir. Usamos o sucesso dos outros como forma
de inspiracao e, principalmente, essa perspectiva serve para
compreendermos por que determinados eventos desagradaveis
acontecem para melhorar condices futuras da organizacao. Com
certeza, isso facilita o desenvolvimento de uma visdo mais ampla
do ambiente do setor publico.

Quanto a esse assunto, Lawrence (apud WREN, 2007, p. 16)
destaca a diferenca entre pesquisa histérica (investigacao sobre
pessoas e eventos passados) e perspectiva histérica (uso da histéria
para entender o presente), ja que o objetivo da segunda é “agucgar
nossa visao do presente e nao do passado. [...] Ela promove a reflexao
sobre explicagdes alternativas para os fenémenos, ajuda a identificar
conceitos mais ou menos estaveis e expande os horizontes de pesquisa
mediante a sugestao de novas maneiras de estudar velhas questoes”.

Por isso, prezado aluno, vale a pena observar que o estudo
da histéria do pensamento administrativo nao se resume a apenas
dispor os fatos em ordem cronoldgica, mas sim entender o impacto
de concepcgoes tedricas e de determinadas forgas sobre as
organizacoOes, sejam elas politicas, culturais, econémicas ou sociais,
0 que, certamente, dard apoio ao alcance dos niveis de eficiéncia e
de eficacia desejados pelo administrador.

Nao podemos esquecer que os maiores avancos no
pensamento administrativo ocorreram a partir da Revolucao
Industrial. Contudo, destacamos que, apesar de ter sido formalmente
constituida e estudada ha apenas 50 anos, a origem da préatica
administrativa remonta a 5.000 a.C., nas primeiras organizacoes
governamentais desenvolvidas pelos sumérios e egipcios.
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Contudo, foi a perspectiva classica que, de fato, moldou o
estudo da Administragao da forma como o vemos atualmente.
Segundo Montana e Charnov (1998), os primeiros textos sobre
Administracao ganharam forca em decorréncia da Revolucao
Industrial, na Inglaterra, pois foi a partir deste periodo que se
desenvolveu um processo organizado de producao que acabou
gerando grandes resultados para a prépria Ciéncia Administrativa.
Porém, tal conhecimento estruturado sé chega mais tarde a América.

Para termos uma ideia, os primeiros esforcos teéricos nao
tiveram um impacto positivo. Como exemplo
dessas tentativas, podemos citar Charles >

.. . %&Saiba mais Charles Babbage (1792-1871)
Babbage, que insistia em afirmar que o
mundo industrial exigiria um estudo Matematico e engenhei-
sistematico da administracao de tarefas e da ro britanico, considerado

padronizacao do trabalho para poder ajustar por muitos o verdadeiro

. pai do computador atu-
as empresas a uma nova e ex1gente

. . al. Preocupado com os
realidade. Justamente, esses seriam os P

L. . erros das tabelas mate-
fundamentos béasicos para a tecnologia da

. . L maticas da sua época,
linha de montagem, mais tarde instituidos. _ )
em torno de 1822, Babbage construiu a ma-

Em sua obra mais famosa’ Sobre a quina de diferengas. Mais tarde, depois de

economia do maquindrio e das manufaturas enfrentar muitos problemas, o engenheiro

(publicada em 1832), Babbage descreveu
detalhadamente as ferramentas e maquinas
com base nas visitas que fez a fabricas
inglesas e francesas. Discutiu os principios
econémicos da fabricacao e analisou
operacdes, os tipos de habilidade requerida
e as despesas de cada processo, fornecendo
sugestdes que visavam a melhora das
praticas correntes (WREN, 2007).

projetou a chamada mdaquina analitica que
podia ser programada para calcular varias
fungdes diferentes. Porém, apesar de o pro-
jeto ter sido concluido, a maquina nunca foi
construida, e somente um século depois é que
ideias semelhantes foram postas em pratica,
inicialmente com a mdquina tabuladora de

Hollerith. Fonte: Tremblay e Bunt (1993).

Além disso, defendeu a ideia de que o trabalho deveria ser

reduzido a tarefas menores e padronizadas. E que o desenvolvimento
de uma visdo administrativa e o esforco em resolver problemas fabris
decorrem, principalmente, dos problemas que ele préprio enfrentou
na supervisao da construcao de uma maquina que havia criado.
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%‘ Saiba mais Frederick Winslow Taylor (1856-1915)

q

estudos, deparou-se com os proble-
mas sociais e empresariais decorren-

tes da Revolug¢do Industrial. Assim,

Mas como Babbage estava
muito a frente de seu tempo, ja que

Considerado o Pai da Administragdo propunha, em sintese, a execucao de

Cientifica, nasceu em Filadélfia, nos tarefas padronizadas por meio de tal
Estados Unidos. Nos seus primeiros

maquina, que se assemelha ao que
hoje conhecemos como computador,
suas ideias foram superadas até
serem redescobertas pelo pai da

identificou a oportunidade de eliminar os desperdi-

Administragao Cientifica, Frederick

cios e as perdas sofridas pelas industrias america-

nas e elevar os niveis de produtividade através da
aplicagdo de métodos e técnicas de engenharia in-

dustrial. Fonte: Chiavenato (1987).
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Tavlor, 75 anos mais tarde.
Finalmente, apds a Revolugao
Industrial, surgem as grandes
corporacoes e a profissionalizacao da
gestao, que moldam decisivamente o
estilo de vida das sociedades industrializadas, criando a sociedade
organizacional em que vivemos. Seu advento conduziu ao interesse
pelo estudo das organizacboes e a consequente criacao de teorias
para melhor compreender e atuar sobre essa realidade tao
complexa. Contudo, a Teoria Administrativa surgiu como &area de
estudo somente a partir de 1940, ou seja, 50 anos mais tarde.

Com a expansdo da industrializacdo, surgiu a necessidade
de gerentes treinados e, consequentemente, de um
referencial administrativo sélido.

Na continuidade desse estudo, podemos perceber que a
transformacao da gestao, de fato, acompanha a dindmica do préprio
conceito de organizacdao, que vai desde uma perspectiva
mecanicista, estavel, previsivel e racional até uma concepcao mais
organicista, sistémica e evolutiva. Continue lendo o presente texto
e constate esse fato.
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Os pPRIMEIROS 50 ANOs

A Teoria Classica da Administracdo compreendeu o periodo
entre meados do século XIX e fim da década de 1940, sendo

constituido principalmente pelas abordagens que apresentamos na
Figura 1:

P Administracido Sistematica;
P Administracao Cientifica;
P Gestao Administrativa;

P Burocracia; e

P Escola de Relagées Humanas.

ABORDAGENS CLASSICAS ABORDAGENS CONTEMPORANEAS

1890 1900 1910 1920 1930 1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000

Administragdo

Escola de
Sistematica Relagdes
Gestio Humanas
Administrativa
Burocracia

Administragdo
Cientifica

Figura 1: Transformagdo da Administracao: periodo classico
Fonte: Adaptada de Bateman e Snell (1998)
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%}ésmba mais Adam Smith (1723 -1790)

Economista e fildsofo escocés. E con-
siderado o pai da Economia Moderna

e 0 mais importante tedrico do libera-

Cada uma dessas abordagens possui caracteristicas préprias,
e, de modo geral, podemos dizer que o surgimento de uma escola
ocorre para superar as limitacoes apresentadas pela anterior.

Na sequéncia, vamos etudar as contribuicbes trazidas pelas
abordagens classicas a ciéncia da Administragao.

ADMINISTRACAO SISTEMATICA

Bateman e Snell (1998) relatam que, durante o século XIX,
cresciam as fabricas nos Estados Unidos (EUA). Ocorre que, neste
periodo, foram verificados avangos significativos nos transportes,
nas tecnologias de comunicacao, na fabricacdo de maquinas e no
fornecimento de energia, facilitando o desenvolvimento de novas
fabricas e o ressurgimento de antigas.

Diante do crescimento desordenado das
industrias, que criava um ambiente cadtico, sem
coordenacao na producao, na distribuicao e na
relacdo entre os niveis funcionais, estudiosos
como Adam Smith buscavam trazer as suas
contribuicoes. Eles perceberam que as empresas

lismo econ6mico. Ele analisou a divi-

sio do trabalho

evolucionario poderoso a propulsionar

a economia. Fonte: Chiavenato (1987a).

Esta defesa foi explicita
em sua obra A Riqueza
das Nagdes, publicada em
1776.
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como um fator

possuiam problemas de coordenacgao entre
subordinados e os diferentes niveis hierarquicos,
0 que causava paradas frequentes na producao.
Era preciso cuidar da producao em larga escala,
usando os recursos das empresas de forma mais
eficiente. A divisao do trabalho foi, entao, vista como solucao inicial
para tais problemas sendo compreendida como forma de gerar
riquezas. Adam Smith defendeu com unhas e dentes tal perspectiva
apresentando fortes argumentos sobre as vantagens econdmicas que
a organizagao e a sociedade colheriam com a divisao do trabalho
(ROBBINS, 2005). Para tanto, Smith cita como exemplo o processo
de fabricacao de alfinetes, segundo suas observacoes. De acordo
com o economista, se:

Bacharelado em Administragdo Publica
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[...] 10 individuos estivessem cada um executando uma
tarefa especializada, poderiam produzir em conjunto apro-
ximadamente 48 mil alfinetes por dia. Porém, se cada um
estivesse trabalhando separada e independentemente, es-
ses 10 trabalhadores teriam sorte se conseguissem fabricar
200 - ou mesmo 10 - alfinetes em um dia. Se cada traba-
lhador tivesse de puxar o arame, alinhéa-lo, corta-lo, marte-
lar cabecas para cada um deles, afiar a ponta e soldar a
cabeca na haste do alfinete, seria uma verdadeira facanha
produzir 10 alfinetes em um dia! (ROBBINS, 2005, p. 488).

Neste contexto, a Administracao Sistematica é marcada por
dar énfase ao desenvolvimento de procedimentos e processos
especificos para assegurar a coordenacao dos esforcos dos
trabalhadores. Nestes termos, essa escola tinha pretensdes ou
enfatizava aspectos organizacionais, tais como:

P operacoes econdmicas;
P assessoria adequada;
P manutencao de estoques; e

P controle.

Para atingir tais objetivos, a ideia era definir cuidadosamente
as obrigacdes e responsabilidades de cada um dentro da
organizacao, especialmente no que se refere ao nivel operacional.
Foi evidenciada, ainda, a necessidade de se determinarem técnicas
padronizadas para desempenhar as obrigacdes, usar de meios
especificos para coletar, processar, transmitir e analisar informacdes,
e fazer uso de alguns artificios, tais como sistemas de controle de
contabilidade de custos, de salarios e de produgao para facilitar a
coordenacao interna e as comunicagoes.

Wren (2007) comenta que, com o crescimento, e também
com o aumento da necessidade de incrementar coordenacao e
controle, as comunicacoes foram formalizadas, especialmente com
o uso de memorandos e informagéo por escrito — com cépias para
todos os envolvidos.
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Considerado o pai da

Administragdo Cientifica.

46

‘ Teorias da ADM Il - Grafica.pmd

Qual a énfase dessa escola administrativa?

Podemos afirmar que a evidéncia estava unicamente nas
operacgdes internas da organizacao, desconsiderando a sua relagao
com o ambiente externo.

Também vale destacar algumas caracteristicas do periodo
gque nos ajudam a compreender melhor a abordagem da
Administracao Sistematica. Naquela época, o governo nao limitava
significativamente as praticas de negécios. Além disso, a forca de
trabalho era pouco organizada.

Em funcao desse cenério, esta escola foi marcada pela
tentativa de definir uma organizacdo com condigoes de controlar
seus trabalhadores, dando inicio a administragao formal nos EUA.

AbpMINISTRACAO CIENTIFICA

Observando os principios trabalhados pela Administragao
Sistematica, Bateman e Snell (1998) apontam como uma das suas
limitacbes o fato de esta escola nao propiciar eficiéncia produtiva
generalizada, o que foi percebido por Frederick Taylor. Operario da
companhia de aco Midvale Steel Works, Taylor mais tarde foi
promovido a engenheiro-chefe e identificou que, de modo geral, as
perdas nas empresas eram bastante significativas, além destas
possuirem um grande potencial nao utilizado em termos dos seus
recursos disponiveis.

Taylor verificou, ainda, que as decisdes eram tomadas de
modo sisteméatico, nao havendo nenhuma preocupacéao ou
pesquisas sendo desenvolvidas para descobrir melhores meios de
producao. A resposta a esse quadro foi, entao, a introducao da
chamada Administracao Cientifica.

Tal abordagem defendia a aplicacao de métodos cientificos
para analisar o trabalho e determinar como completar as tarefas de
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producao de maneira eficiente. Sobre o enfoque da escola,
Chiavenato (1987a, p. 60) comenta que “[...] a preocupagao basica
era aumentar a produtividade da empresa através do aumento de
eficiéncia no nivel operacional, isto é, no nivel dos operéarios”. Como
exemplo, podemos citar o contrato de trabalho firmado entre a
empresa U.S. Steel e a United Steel Workers of America, no qual
encontramos o seguinte contetido: “Trabalhadores com pas de areia
deveriam mover 12,5 péas cheias por minuto; as péas cheias deveriam
ter em média 6,8 kg de areia de rio com cerca de 5,5% de umidade”.
(BATEMAN; SNELL, 1998, p. 50). Especificacbes desse tipo
revelam o esforco da abordagem cientifica em determinar qual a
Unica e melhor maneira de realizar cada tarefa organizacional
(the best way), instituindo a especializagao e uma padronizacdo no
desempenho dos operérios, prescrevendo principios normativos
(BATEMAN; SNELL, 1998, p. 50).

Isso tudo foi possivel por meio do Estudo dos Tempos e
Movimentos (Motion-time study). Para Taylor, tratava-se de
prescrever exatamente o método de trabalho, indicar as ferramentas
e o material utilizado — de acordo com os estudos de movimentos —
e estabelecer o tempo dentro do qual a tarefa deve ser cumprida
(gracas ao estudo dos tempos) (CHIAVENATO, 1987a, p. 85).

Esta técnica estava baseada em duas etapas, a analitica e a
construtiva, conforme descritas a seguir:

Na analitica, cada trabalho era dividido no maximo de
movimentos possiveis, descartavam-se os movimentos sem
sentido, selecionavam-se, mediante a observacgao do tra-
balhador mais habilidoso em cada movimento, os méto-
dos mais rapidos e melhores para cada movimento e
cronometrava-se e registrava-se o0 movimento. Ao tempo
registrado eram adicionadas porcentagens referentes a pau-
sas e interrupcoes inevitdveis ao grau de novidade que a
tarefa representava para o trabalhador e aos periodos de
decanso. A fase construtiva envolvia a montagem de uma
lista dos movimentos elementares e dos tempos, lista essa

que poderia ser utilizada onde fosse possivel em outros ti-
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Com o tempo, o
trabalhador tende a
aumentar a sua

eficiéncia.
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pos de trabalho. Além disso, essa dltima fase permitia con-
sideragbes sobre melhorias nas ferramentas, nas maqui-
nas, nos materiais, nos métodos e na padronizacéo final
de todos os elementos que influenciavam o trabalho ou
eram inerentes a ele. (TAYLOR, 1903, p. 149-176 apud
WREN, 2007, p. 129).

Vocé se lembra de Charles Babbage?

Cientista, matemaético reverenciado como
o inventor que projetou o primeiro computador
de uso geral. Se comparado com Taylor, podemos
verificar que enquanto o pai do computador
estava preocupado com a contagem bruta do
tempo de desempenho efetivo, o método de Taylor

tratava de dividir a atividade em partes, testando
e reconstruindo o trabalho tal como deveria ser feito.

Neste momento, o administrador passa a desempenhar um
papel mais importante, ja que, além de coordenar e controlar os
esforcos dos trabalhadores, também precisaria planejar a execugao
de cada atividade realizada por eles.

Considerando ainda a necessidade de elevar a eficiéncia
organizacional, a Administragao Cientifica comecou a valorizar as
condicbes de trabalho. Ou seja, foi identificado que era preciso
garantir o conforto e eliminar a fadiga dos operéarios, além de
melhorar as condigdes do ambiente de trabalho — iluminagao,
ventilacao, eliminacao de ruido etc., pois estes sdao determinantes
para a obtencao de maior eficiéncia do trabalhador.

Neste momento ocorreu também a aplicacao de técnicas de
racionalizacdo do trabalho, que gerou a divisao do trabalho e a
especializacao do trabalhador, em um tnico conjunto de tarefas.
Este foi o principio da linha de montagem. Neste ambito, Taylor propds
a existéncia de diversos supervisores — supervisao funcional —, cada
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qual especializado em determinada area e com autoridade sobre
os mesmos subordinados. Observe na Figura 2:

supervisor de supervisor de supervisor de
produgdo manutencgdo qualidade
Operario A Operario B Operario C Operario D

Figura 2: Superviséo funcional de Taylor
Fonte: Adaptada de Chiavenato (1987a)

Da racionalizacao do trabalho resultaram algumas melhorias,
dentre as quais podemos destacar:

P Padronizacao das ferramentas e dos equipamentos
de producao: esta padronizacdo buscava garantir o
minimo de esforco do trabalhador e evitar a perda de
tempo na execucao das suas atividades.

P Uso de cartoes de instrucao distribuidos aos
trabalhadores: esses cartdes descreviam detalhadamente
por meio de gréaficos e esquemas os movimentos e fungoes
que os trabalhadores deveriam realizar. Essa ferramenta
facilitava o treinamento, a execucao e a supervisao
das atividades desempenhadas pelos trabalhadores.

P Paradas para eliminar a fadiga: considerada um
fator de reducao da eficiéncia produtiva, a fadiga, de
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acordo com Frank Gilbreth, predispée o trabalhador
para: a diminui¢do da produtividade e da qualidade
do trabalho; a perda de tempo; o aumento da rotacao
de pessoal; as doencas; os acidentes; e a diminuicao
da capacidade de esforgo.

P Gratificacao diferenciada (por producao):
segundo comenta Chiavenato (1987a), Taylor
observou que o operario médio produzia muito menos

do que era potencialmente capaz

A e ) ) com o equipamento disponivel.
‘Q‘ Saiba mais Frank Bunker Gilbreth (1868-1924) _ . .
X Entao, concluiu que se o operario

Engenhelro norte-americano que acom- mais predisposto é produti\/idade

anhava Taylor. Junto com a esposa . .
P y P percebesse que no final acabaria

Lillian Gilbreth, ficou conhecido pela ~
ganhando a mesma remuneracao
criagdo do Estudo dos Movimentos. O .
gue o seu colega menos interessado

casal também fundou uma empresa de

] ) e menos produtivo, acabaria
consultoria, a Frank B. Gilbreth, Inc

. B também se acomodando, perdendo
(1911) e, juntos, alcangaram grande prestigio inter-

. . . o interesse, e nao produziria de
nacional por Inovarem processos construtivos, espe-

cialmente na eficiéncia e minimizagdao de movimen- acordo com a sua capamdade. Por

tos. Fonte: <http://www.netsaber.com.br/biografias/ isso a necessidade de criar

ver_biografia_c_2042.html>. Acesso em: 18 nov. 2009. condigbes de pagar mais ao operario
que produz mais.

Assim, a organizacado racional do trabalho estava
especialmente baseada em principios administrativos apresentados
por Taylor, em 1903, no estudo Shop Management (apud
MAXIMIANOQO, 2000, p. 56), que sao:

P desenvolver uma abordagem cientifica para cada
elemento do trabalho de um individuo, isto é, um
método que substituisse as diretrizes gerais;

P fazer selecao e treinamento com cada trabalhador,
desenvolvendo-o cientificamente. Dessa forma, a
pessoa certa poderia ter o trabalho certo;

P cooperar com os trabalhadores, assegurando que o
trabalho correspondesse aos planos e aos principios

50
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da empresa. Isso tudo baseado na
supervisao constante; e

P assegurar uma divisao igual de
trabalho e responsabilidades entre
trabalhadores e administradores.

Um exemplo conhecido da aplicacao dos
principios da Administracao Cientifica é a fabrica
que Henry Ford construiu para fazer a produgao
em série do Modelo T - foi produzido por 19 anos
(1908-1927) e ficou conhecido no Brasil como
Ford Bigode. Seu sistema de produgao esteve

Saiba mais Henry Ford (1863-1947)

Iniciou a sua vida como
simples mecanico, mais
tarde tornou-se um em-
preendedor americano.

Fundador da Ford Motor

Company, foi o primeiro a aplicar a mon-
tagem em série de forma a produzir, em
massa, automdveis a um preco popular.

Fonte: Chiavenato (1987a).

baseado em plataformas volantes (vagdes) que transportavam as

pecas de um lugar para outro na linha de montagem. Os operarios

podiam permanecer em seus postos de trabalho ganhando tempo na

fabrica por se moverem o minimo possivel. Observar na Figura 3.

Figura 3: Modelo T

Fonte: <http://www.thecartorialist.com/wp-content/uploads/2008/04/ *Chassi — Estrutura de aco

ford_model t angle_front.jpg>

sobre a qual se monta

toda a carroceria de um

Para se ter uma ideia, com o advento de tais principios, o veiculo motorizado. Fon-

tempo de montagem de um chassi* caiu de 13 horas para 1 hora te: Ferreira (2004).

e meia. O que representou um ganho realmente significativo.
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Chiavenato (1987a, p. 81) registra que o esquema de
producao em massa se caracteriza pela aceleragao da producéo,
por meio de um trabalho ritmado, coordenado e econémico, baseado
em trés aspectos fundamentais. Sao eles:

P> a progressao do produto fabricado através do processo
produtivo é planejada, ordenada e continua;

P o trabalho é entregue ao trabalhador, em vez de deixa-
lo com a iniciativa de ir busca-lo; e

P as operagbes sao analisadas e divididas em seus
elementos constituintes.

Para ser bem-sucedido com a producao em massa, Ford
tratou de garantir tanto a padronizacdo do maquinario e dos
equipamentos, como da mao de obra e das matérias-primas, obtendo
como resultado a padronizacao dos carros fabricados, que vocé
pode verificar na Figura 4.

Figura 4: Linha de montagem do Modelo T da Ford

Fonte: <http://carrosantigos.files.wordpress.com/2008/07/assemblyft.jpg>

Diante das evidéncias, podemos dizer que, certamente, apds
os estudos de Taylor, a produtividade e a eficiéncia na fabricacao
melhoraram muito. Por outro lado, limitavam as decis6es de consumo.
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Vocé ja ouviu falar que imperava naquele periodo que o cliente
poderia escolher qualquer cor de carro, desde que ela fosse a

preta?

Piada, nao. Foi nesse contexto que se pressupunha que o
empregado era motivado exclusivamente pelo ganho material e
financeiro, para que pudesse produzir individualmente o méaximo
possivel (conceito de homo economicus). Essa forma mecénica de
ver as coisas, no entanto, acabou recebendo criticas, com destaque
para as que seguem:

P Taylor ignorava fatores psicolégicos e sociais; é preciso
considerar mais do que a varidvel econdémica na
natureza humana;

P> as tarefas, reduzidas a um conjunto de rotinas, podiam
levar o operério ao tédio, a apatia e, consequentemente,
a problemas de qualidade. Além disso, a falta de visao
do todo e a auséncia de habilidade em outras atividades
conduziriam a problemas futuros; e

P os sindicatos se opuseram a aplicacao de tais técnicas,
ja que os padroes impostos e as gratificacoes poderiam
ser usados para explorar os trabalhadores. Afinal, na
opiniao dos sindicatos, o trabalhador era visto apenas
como um instrumento de producao que integrava uma
maquina.

Ademais, esta foi caracteristicamente uma abordagem de sistema
fechado, ja que visualizava somente o que acontecia dentro da
organizagao, desconsiderando sua relagdo com o ambiente externo.

Diante do exposto, podemos afirmar que nesta época a
preocupacao foi excessiva com as atividades do nivel operacional,
em detrimento dos demais niveis hierarquicos da organizacéao.
Porém, apesar das criticas e limitacbes, a Administracao Cientifica
é, até hoje, considerada uma base significativa para o
desenvolvimento da Teoria Administrativa.
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GESTAO ADMINISTRATIVA

Enquanto a Administracao Cientifica se desenvolvia nos

Estados Unidos, na Europa surgia, quase que concomitantemente, a

escola denominada Gestao Administrativa,

Saiba mais  Jules Henri Fayol (1841-1925) ou Teoria Cléassica da Administragao.

Fundador da Teoria Cldssica da Administragéo, Esta escola enfatizava a perspectiva
nasceu em Constantinopla e faleceu em Paris. dos altos administradores — esquecida pelas
Formado em engenharia de minas aos 19 anos. abordagens anteriores —, baseada no
Aos 25 anos foi nomeado gerente das minas e pressuposto de que a Administracao era
aos 47 anos assumiu a geréncia geral da uma profissdo, e como tal devia ser

Compagnie Commantry Fourchambault et ensinada. Diante desse fato, em 1916, o

Decazeville, que se encontrava em situagao
dificil. Nesta empresa destacou-se, tendo em
vista que a sua administra¢do foi muito bem-

sucedida. Fonte: Chiavenato (1987a).
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francés — por cidadania — Henri Fayol
publicou um livro resumindo suas
experiéncias administrativas como executivo
de uma grande empresa.

Nessa mesma obra, intitulada Administracdo Industrial e

Geral, grande icone da ciéncia administrativa, Fayol identifica cinco

funcbes e 14 principios da Administracao. Tais principios sao

explicitados no Quadro 1:

14 princiPios DA ADMINISTRAGAO DE HENRY FAyoL

Divisdo do trabalho e das responsabilidades: consiste em dividir o tra-
balho em tarefas especializadas, destinando-se responsabilidades a
individuos especificos.

Delegar autoridade juntamente com responsabilidade.

Disciplina: é preciso tornar as expectativas claras e punir as violagGes.
Unidade de comando: cada subordinado deve se reportar a somente um
superior.

Unidade de diregdo: diz respeito aos esforgcos dos empregados que de-
vem se concentrar em atingir os objetivos organizacionais.

Interesse geral deve predominar sobre o interesse particular.
Remuneragdo: a compensagdo deve ser justa e, na medida do possivel,
satisfatdéria ao individuo e a empresa.

Centralizagdo: é preciso determinar a importancia do papel dos gerentes
como responsdveis por tomadas de decisdo. Ao subordinado é delegada
responsabilidade apenas para a realizagdo da atividade a ele designada.

Quadro 1: 14 principios da Administragdo de Henry Fayol
Fonte: Adaptado de Bateman e Snell (1998)
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14 principios bA ADMINISTRAGAO DE HENRY FayoL

Hierarquia: é definida uma cadeia de autoridade que deve se estender de
cima até a base da organizagdo e deve incluir todos os empregados. Os
niveis de autoridade e de responsabilidade delegadas diminuem a me-
dida que descem a cadeia de comando, sendo que os gerentes de nivel
inferior devem satisfagdo aos que estdo em nivel superior.

Ordem: cada recurso em seu lugar, um lugar para cada recurso.

Equidade: disciplina e ordem justas melhoram o comprometimento dos
empregados. Para isso, é preciso se definirem regras organizacionais ra-
zodveis que possam ser aplicadas de forma consistente a todos os traba-
Ilhadores.

Estabilidade e manutencdo do pessoal: parte-se do pressuposto de que
ter pessoal qualificado e bem-sucedido é fundamental para o sucesso da
organizagao.

Iniciativa: é importante encorajar os empregados a terem iniciativa no
auxilio a diregdo da organizacdo.

Espirito de equipe: trata-se de promover a unidade de interesse entre os em-
pregados e a administracdo, mantendo sempre boas relagées entre todos.

Quadro 1: 14 principios da Administracdo de Henry Fayol
Fonte: Adaptado de Bateman e Snell (1998)

Observe que, para a identificacao dos principios gerais da
administracao, Fayol teve como base as suas proprias observacoes
como alto executivo. Desse modo, ele procurou definir as
responsabilidades a partir do topo da cadeia de comando. Outro
ponto a ser ressaltado é o principio da unidade de comando,
entendido como meio de resolver os conflitos de autoridade
detectados com a divisao funcional proposta por Taylor.

Precisamos destacar também a importadncia dada a
centralizacdo das decisdes e a valorizacao atribuida ao quadro
funcional da empresa, esta ultima especialmente presente nos
principios relativos a necessidade de manter a estabilidade e
manutencao do pessoal, no encorajamento a iniciativa e na
promocgao do espirito de equipe.

Neste contexto, Motta e Vasconcelos (2005) interpretam as
ideias colocadas pela Escola Cléassica da seguinte forma:

P quanto maior a divisdo do trabalho em uma
organizacao, mais eficiente serd a empresa;
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P quanto maior o agrupamento de tarefas por
departamentos, de acordo com o critério da
semelhanca de objetivos, mais eficiente serda a
empresa;

P quanto menor o niimero de subordinados por chefe e
quanto maior o grau de centralizacao das decisoes,
de forma que o controle possa ser cerrado e completo,
maior serda a possibilidade de as organizacoes serem
eficientes; e

P objetivo da acdo focado em organizar mais as tarefas
do que os homens. Dessa forma, ao organizar, o
administrador nao devera levar em consideracao os
problemas de ordem pessoal daqueles que vao ocupar
a funcao. Deveré criar uma estrutura ideal.

Em decorréncia deste modo de ver as coisas, Fayol apresenta
as cinco fungdes da Administracéo, que sao:

P Previsao: incide em prever o futuro e tracar planos de
acao para ele. Vale destacar que essa funcao deu
origem a funcgdo planejamento, amplamente aplicada

atualmente.

P Organizacao: consiste no estabelecimento da estrutura
da organizacao, definindo o sistema de autoridade e
de responsabilidades.

P Coordenacao: destinada a ligar todos os esforcos no
alcance dos objetivos organizacionais.

P Comando: diz respeito ao modo como os gerentes
irao dirigir e orientar seu pessoal.

P Controle: implica avaliar e garantir que tudo esteja
de acordo com o que foi previsto.

Assim, podemos afirmar que a concepcao de Fayol sobre o
papel do administrador nao se restringe a definir a melhor maneira
de realizar as coisas e supervisionar a execucao das tarefas. Vai
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além, pois inclui a previsao, obtencao e utilizagdo dos recursos
organizacionais.

E importante destacarmos, ainda, que tais funcdes deram
origem aquelas amplamente difundidas na pratica administrativa
dos dias atuais, ja que definem o papel do administrador de forma
completa. Chiavenato (1987a, p. 105) deixa isso muito bem claro
ao afirmar que as fungbes propostas por Fayol sao:

[...] elementos da Administragao que constituem o cha-
mado processo administrativo, e que sao localizaveis em
qualquer trabalho do administrador em qualquer nivel ou
area da atividade da empresa. Em outros termos, tanto o
diretor, o gerente, o chefe, o supervisor, como o encarrega-
do - cada qual em seu nivel — desempenham atividades de
previsao, organizacéo, comando, coordenacéo e controle,
como atividades administrativas essenciais.

Nestes termos, em funcao da importancia e da grande
aplicabilidade, tanto as fungbes como os principios apresentados
durante a escola denominada Gestdo Administrativa (Escola
Classica) permanecem até hoje no dia a dia das organizacoes.

Entretanto, a exemplo das abordagens anteriores, também
esta recebeu criticas, especialmente porque os principios definidos
por Fayol foram interpretados como verdades universais, embora o
desejo do autor era de que fossem utilizados de modo flexivel no
contexto organizacional. Até o final da sua vida, este homem
defendeu a ideia de que, com previsao cientifica e métodos
adequados de geréncia, certamente a organizagao poderia obter
resultados satisfatérios.

Outra critica forte era a obsessao pelo comando, pois, tendo
como Otica a visdo da empresa a partir da geréncia administrativa,
Fayol focou seus estudos na unidade do comando, autoridade e na
responsabilidade. O préprio esforgo desse grande mestre em resolver
os conflitos gerados pela divisao funcional de Taylor provoca
consequéncias indesejadas, na medida em que muitas vezes exige
a existéncia de uma assessoria para apoiar problemas de uma area
de conhecimento ndo dominada pelo gerente de uma divis&o.

Médulo 2

‘ Teorias da ADM Il - Grafica.pmd 57 29/1/2010, 11:16

57



Teorias da Administragdo Il

*Organizacdo formal —
baseada em uma divi-
sdo do trabalho racio-
nal, na diferenciagdo e
na integragdo dos parti-
cipantes de acordo com
algum critério estabele-
cido por aqueles que
detém o processo .
decisério. E a organiza- .
¢do planejada, formali-
zada oficialmente no pa- *
pel. Fonte: Chiavenato |
(1987a).
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Os principios da hierarquia e da amplitude de controle,
quando aplicados, acabam diminuindo o nivel de
eficiéncia no processo de tomada de decisdo.

E, para complicar, a organizacao continua a ser vista como
um sistema fechado, que ndao mantém relacao de troca com o
ambiente em que se encontra inserida e que se comporta de forma
estatica e previsivel. Neste &mbito, o papel do administrador se
limitava a controlar os elementos do ambiente interno da organizacao
e, mais precisamente, a sua estrutura.

Assim, podemos dizer que, se a Administracdao Cientifica se
caracterizava por enfatizar as tarefas realizadas pelo operério, a
Teoria Classica se caracterizava pelo destaque dado a estrutura que
a organizacao deveria possuir para ser eficiente, partindo das
necessidades e da atuagdo do administrador. As contribuigoes de
ambas as escolas sao, portanto, complementares.

Como a tendéncia é a busca da melhoria continua, a ciéncia
da Administracdo permaneceu sofrendo transformagodes até que
surgiu uma abordagem mais voltada ao ser humano, conforme se
explora a seguir.

EscoLa pE ReLacOEs HumANAS

E fato que as escolas até aqui estudadas ignoraram a
dimensao humana e social da organizacdo, ja que, basicamente,
apresentavam como fundamentos a ideia do homo economicus e
da necessidade de controlar aspectos da organizacao formal*

dentro de uma visdo mecanicista. Como resposta, numa perspectiva
totalmente diferenciada, foi desenvolvida a denominada Escola de
Relac6es Humanas, ou Escola Humanistica da Administracao, que
apresenta seu maior marco em 1932, conforme vocé pode identificar
na sequéncia.
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Esta escola demonstrou interesse particular no lado humano
da organizacao, trazendo importantes herancas para a moderna
administracao de pessoal. Pois, como destacam Motta e Vasconcelos
(2005), pouco a pouco os estudos organizacionais foram mostrando
que o ser humano néao é totalmente controlavel e previsivel e que,
portanto, hd sempre um certo grau de incerteza associado a gestao
de pessoas.

Essa nova perspectiva administrativa visava entender como
0s processos psicolégicos e sociais interagiam com a situacao de
trabalho para influenciar o desempenho. Observe a Figura 5:

Fatores

e = Ambiente de Trabalho
Psicolégicos e Sociais

Desempenho

Figura 5: Enfase na abordagem de relacées humanas

Fonte: Elaborada pelos autores

O teor desta abordagem é resultante de
um projeto de pesquisa desenvolvido ao longo Saiba mais Mary Parker Follet (1868-1933)
da escola de Administracdao Cientifica, tendo Esta mulher se destacou na Ad-
como mentores o casal Gilbreth (Lilian e Frank) ministracio sendo uma das suas
e Mary Parker Follet (a grande dama da maiores contribuidoras. Especi-

Administracao), denominado Estudos de alizou-se em Filosofia e Ciéncia
Hawthorne. Politica e trabalhou em muitos

Bateman e Snell (1998) citam alguns campos, incluindo Psicologia So-

detalhes do referido projeto: a Western Eletric cial e Administragdo. Foi autora de vérias obras e

. . costumava dar consultorias e palestras a executi-
Company, de Chicago, fabricante de P
. . _ vos focalizando a importancia das metas superio-
equipamentos de comunicacao (para a Bell . . .
res para reduzir os conflitos dentro das organiza-

Telephon ntrat m i
elepho e)’ co atou uma equipe de ¢Ges. Fonte: Daft (1999, p. 27).

pesquisadores de Harvard, comandada por
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%}‘ Saiba mais

q

George Elton Mayo (1880-1949)

era a exploragdo das ligagdes en-

tre a motivagdo e o resultado final

Elton Mavo, os quais deveriam
investigar a influéncia das condicoes

Ficou conhecido pelas experiénci- fisicas de trabalho na produtividade e
as na fabrica da Western Electric, na eficiéencia dos trabalhadores em
em Chicago. O principal objetiv o uma das fabricas da empresa.

Este projeto de pesquisa (1927 a
1932) forneceu os dados mais

do trabalho dos empregados. Con-

interessantes e controversos da histéria

cluiu neste estudo que o fator humano deveria ser

recuperado, numa época em que a produgdo em
massa desumanizante era mais apreciada. Fonte:

<http://www.centroatl.pt/edigest/edicoes/

da Administragdo. Para termos uma
ideia, durante o primeiro estagio da
pesquisa, foram feitos experimentos com

ed48dossier2. html#46>. Acesso em: 13 nov. 2009. a iluminacdo, em que o nivel de
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luminosidade da fébrica era alterado para
se determinarem os efeitos dessa mudanca
sobre o desempenho das pessoas.

Contudo, nada foi detectado, concluindo-se, no entanto, que
os trabalhadores desempenhavam e reagiam diferentemente, porque
os pesquisadores os estavam observando — o que foi chamado de
efeito de Hawthorne —, pois isso significava que a direcao da
empresa estava mais interessada e preocupada com eles.

A segunda fase ocorreu na Sala de Relés Elétricos, onde seis
mulheres foram colocadas pelos pesquisadores para trabalhar em
um local diferente do seu, em uma sala menor, com iluminacao
mais intensa, obtendo uma forma de pagamento diferenciada, com
direito a ter pequenos intervalos de descanso e receber lanches
nesses intervalos. Essas mulheres podiam, ainda, conversar e
interagir durante o trabalho. Os pesquisadores perceberam que,
nestas condigOes, tais trabalhadoras produziam mais, ja que
estavam trabalhando mais satisfeitas.

Na fase seguinte, os trabalhadores foram entrevistados
buscando-se obter suas opinides e atitudes em relacdo as punicoes
e formas de pagamento aplicadas pelos superiores. Nesta pesquisa,
descobriu-se a presenca da organizagao informal dentro da
organizacao formal, que se manifestava por uma variedade de
padrbées de interacdo nao formais criados pelos préprios
trabalhadores.
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Ja na quarta fase, os pesquisadores passaram a analisar a
organizagao informal. Nestes termos, os pagamentos eram feitos
de acordo com a producao do grupo, e nao mais individualmente.
Como resultado, observou-se que os trabalhadores tornaram-se mais
solidarios entre si, cooperando para que o grupo produzisse mais.

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

Mayo e sua equipe de pesquisadores puderam concluir que
o nivel de produgéo é intensamente determinado pela expectativa
do grupo, pelos beneficios e pela atencao que recebem da
organizacao e pela interacdo com seu grupo informal.

Assim, foi percebida a necessidade de trabalhar melhor a
ideia de grupo e da satisfacdo no trabalho, especialmente porque
se detectou que, quando os grupos informais sentiam que seus
objetivos se identificavam com os da Administracao, a produtividade
aumentava.

Os proponentes da abordagem de relacoes humanas
alegavam, entao, que os administradores precisavam enfatizar
prioritariamente o bem-estar, a motivacao e a comunicacao dos
empregados. Isto é, a crenca era de que as necessidades sociais
tinham precedéncia sobre as econdmicas.

Vale lembrar que, quanto aos grupos informais, estes ndo sao
mostrados no organograma da empresa, tém um carater espontaneo
e sao definidos pelos mais variados motivos, sejam afetivos, culturais
e, até, por jogos de poder (CHIAVENATO, 1987a).

Além das informagodes importantes que os pesquisadores
conseguiram obter com os Estudos de Hawthorne, o maior resultado
trazido foi, de fato, uma quebra de paradigma em relacao aos
principios apresentados pelas escolas anteriores, especialmente no
que diz respeito a introducao de principios administrativos que
contemplam varidveis comportamentais dos individuos.
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Saiba mais Abraham Harold Maslow (1908-1970)

Psicologo americano, estudioso do
comportamento humano, escreveu um
livro chamado Teoria da Motivagdo Hu-
mana. Ficou conhecido pela Teoria da
Hierarquia de Necessidades de
Maslow. Sua mais famosa pesquisa
foi realizada em 1946, em Connecticut, numa area de
conflitos entre as comunidades negra e judaica. Aqui
ele concluiu que reunir grupos de pessoas era uma
das melhores formas de expor as areas de conflito.
Fonte: <http://www.portaldomarketing.com.br/Arti-

gos/Maslow_Biografia.htm>. Acesso em: 13 nov. 2009.

Este momento contempla a
humanizagdo da ciéncia da
Administracdo.

Outro grande colaborador
dessa escola foi Abraham Maslow,

que definiu em cinco os niveis de
necessidades dos seres humanos e as
representou por uma piramide que
deixa clara a hierarquia destas
necessidades, conforme mostra a
Figura 6.

Necessidades de Autorrealizagao

Necessidades de Autoestima
Necessidades Sociais
Necessidades de Seguranca

Necessidades Fisioldgicas

Figura 6: Hierarquia das necessidades de Maslow
Fonte: Adaptada de Lacombe e Heilborn (2006)

Segundo Maslow (apud LACOMBE; HEILBORN, 2006),

existe uma tendéncia, na maioria das pessoas, em procurar

satisfazer primeiro as necessidades basicas, de nivel inferior, e ir

progredindo para cima da pirdmide até que satisfaca as

necessidades de nivel superior, conforme vocé pode verificar:

P Necessidades fisiolégicas: sao aquelas relacionadas

a ter roupas, abrigo, alimentacao, conforto fisico, sexo,

além de outras.

P Necessidades de seguranca: satisfazem a seguranca

propria e da familia, tais como ter planos de
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aposentadoria, pensao, plano de

satde, politica salarial, higiene Saiba mais Frederick Herzberg (1923-2000)
) ) N

e seguranca no trabalho. Psicdlogo clinico de formacédo,

. . L. foi professor de Gestdo na
P Necessidades ditas sociais:

] University of Utah. Desenvol-
correspondem ao sentimento de .
veu estudos sobre motivagao

P . g . P
associacao, isto €, dizem respeito 3 \f& i humana e a teoria dos dois
a participagao em grupos e a estar .\1 | fatores: os de higiene — como

integrado com a familia. as condigdes de trabalho, salério, status e se-

> Necessidades de autoestima: guranga —, cuja auséncia cria insatisfacdo; e

. . os de motivacdo — realizagdo, reconhecimen-
também denominada de status, ¢ ¢

. . . to, satisfagdo no trabalho, responsabilidade
dizem respeito ao desejo do

o e desenvolvimento pessoal —, que sdo neces-
individuo em demonstrar a sua ) i
sarios  a satisfacdo. Fonte: <http://

capacidade profissional e a sua ) )
www.lib.uwo.ca/programs/generalbusiness/

expectativa de receberrecompensas herzberg.html>. Acesso em: 13 nov. 2009.

sociais e profissionais.

P Necessidades de autorrealiza- Douglas McGregor (1906-1964)

¢ao: envolvem a preocupagao Psicologo social especialista

com autoaprovagao, ou seja, o em comportamento humano,

desenvolvimento de trabalhos = jestacou-se ao formular, em

mais significativos e o desenvolvi- 1960, dois conjuntos de pre-

mento profissional. missas: a Teoria X — gestdo au-

toritaria — e a Teoria Y — gestdo
Diante desse quadro, podemos participativa — sobre a natureza humana. Fonte:
afirmar que a motivagao para o trabalho e Robbins (2005).
bom desempenho é interna, e nao externa.
Os administradores tém, portanto, um papel fundamental no que
se refere a remocao de obstaculos e ao encorajamento de
comportamentos que, ao mesmo tempo, satisfacam as necessidades
das pessoas e os objetivos organizacionais.
O trabalho de Maslow foi extremamente relevante para a
Ciéncia Administrativa e até hoje vem sendo aplicado nas
organizacoes, especialmente para a gestao de pessoas. Inclusive,
Cruz Juanior (2006, p. 117) diz que a “[...] influéncia da Teoria de
Maslow fez-se sentir em outros trabalhos muitos importantes,
designadamente em Herzberg (1966) e McGregor (1960). De modo
geral, tais teorias trataram de apresentar o individuo como um ser
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que luta para satisfazer suas necessidades, buscando o seu
desenvolvimento pleno. O impacto dessas formulagées foi
determinante, especialmente para os modelos de gestdo em que o
dinheiro era tratado como Unico fator de motivacao existente na
organizacao. Neste caso, se considerarmos a Piramide de Maslow,
mostrada na Figura 6, veremos que o crescimento do trabalhador
ficaria restrito ao seu primeiro nivel, ou seja, ao alcance das
necessidades fisiolégicas.

Nao podemos esquecer também dos estudos realizados por
Mayo, os quais demonstram que a produtividade do trabalhador
nao é apenas determinada pelas suas condicoes fisicas e do
ambiente em que se encontra, mas sobretudo por aspectos sociais
e expectativas do grupo do qual integra.

Finalmente, o modelo do homo economicus é substituido pelo
modelo do homo social, e é dada a organizacao informal a devida
importancia. E, com as teorias de motivacdo humana, traz a tona
o conceito de homo complexo. Conforme Motta e Vasconcellos
(2005), o homem complexo tem necessidades multiplas, ndo sé a
necessidade de associacao e filiagao a grupos informais.

O homem complexo tem necessidades fisioldgicas, de
seguranca, relacionadas ao seu status, ao seu desenvolvimento
pessoal, a sua aprendizagem e a sua realizacdo.

Compreender esta dinamica é um meio fundamental
de buscar a motivac¢ao do individuo no trabalho.

A Teoria da Relagoes Humanas é, portanto, marcada pela
introducao da aplicacao de uma abordagem mais humanistica na
administracao das organizacoes, em que o foco sao as pessoas, e
nao as tarefas. Assim, aspectos como integracao social dos
individuos, suas emocbdes, opinides e satisfacao no trabalho acabam
se tornando varidveis fundamentais para a busca da melhora do
desempenho do trabalhador.
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Vocé concorda que este foi um grande avanco na ciéncia da

Administracdo?

Mas, atencao, pois novamente criticos apontaram algumas
limitagoes dessa abordagem, especialmente porque representava
uma filosofia muito simplista. Isto é, enquanto as escolas anteriores
— especialmente a Cientifica — se restringiam a aspectos econémicos
e formais do trabalho, essa abordagem ignorava a parte racional.

Tudo isso é muito interessante, mas o que os psicélogos e
tedricos em geral parecem esquecer é que tenho que obter
lucro e produzir bens. O bem-estar é muito justo no devido
lugar, mas é, no final das contas, um problema secundario
na industria e ndo a sua funcgao principal (MOTTA; VAS-
CONCELOS, 2005, p. 66).

Temos ai um grande desafio: como juntar todas as
perspectivas em uma sé teoria. Na verdade, outros estudos tentam
buscar uma resposta a esta pergunta, como veremos mais adiante.

BUROCRACIA

A burocracia é compreendida
como uma maneira de organizacao %5 Saiba mais Maximillian Carl Emil Weber (1864-1920)

humana baseada na racionalidade, Foi um intelectual alemdo, jurista,

isto é, na adequacao dos meios aos economista e considerado um dos fun-

objetivos pretendidos, a fim de dadores da Sociologia. Max Weber

garantir a maxima eficiéncia possivel escreveu A ética protestante e o espirito
no alcance desses objetivos
(CHIAVENATO, 1987a). Max Weber,

sociélogo alemao, advogado e éncia dos seus seguidores. Fonte: Chiavenato (1987b).

do capitalismo. Este é um ensaio fun-

damental sobre as religides e a aflu-

historiador, entendia que o modelo
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ideal para a Administracdo era a abordagem burocrética. Trata-se
do préprio conceito de racionalidade instrumental®.

*Racionalidade instru- :
mental — Equagdo dina- :
mica entre meios e fins. .
Fonte: Motta e Vascon-
celos (2005).
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A burocracia surgiu e se consolidou em decorréncia de alguns
fatores principais, tais como:

P as limitacoes apresentadas pelas escolas anteriores;
P o crescente tamanho e complexidade das empresas; e

P a consolidacao da sociedade de consumo de massa e
a consequente necessidade de um modelo de
organizagao formal.

Diante deste cenério, a intengcao de Weber era de que padroes
formais fossem aplicados a estrutura organizacional, de tal modo
que a organizagao nao precisasse se apoiar em apenas um
individuo — o executivo, como preconizava a Escola de Gestao
Administrativa. A organizacao obteria eficiéncia e sucesso ao seguir
as regras fixadas de maneira rotineira, e ndo viesada. Conforme
Parsons (1978 apud LACOMBE; HEILBORN, 2006, p. 473),
“Weber entende que o contetiddo de uma ordem se torna, por si
mesmo, a base da agao’.

Para Weber, as burocracias sao particularmente importantes
porque permitem que grandes organizagoes desempenhem as suas
muitas atividades rotineiras necesséarias a sua sobrevivéncia. Além
disso, se as regras e os controles forem estabelecidos
adequadamente, ndo havera viés burocratico no tratamento das
pessoas, seja funcionario, seja cliente. A ideia era que uma
burocracia fosse eficiente e produtiva. No setor publico, por exemplo,
o modelo burocratico encontrou um terreno fértil, por isso até hoje
é o modelo preponderante.

Mas néao se configura no modelo ideal a todos os tipos de
organizacao, principalmente para aquelas que precisam de tomadas
de decisdo rapidas e de flexibilidade para o desenvolvimento das
suas atividades. Além disso, o risco é de que as pessoas acabem
nao dando o melhor de si, em funcdo dos procedimentos e das
regras burocraticas.
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Diante do exposto, Max Weber entende que uma burocracia

deve ter as seguintes caracteristicas:
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>

Carater legal das normas: as normas sao
estabelecidas por parte dos atores sociais ocupantes
dos cargos diretivos, visando a estabelecer padrdes e
a imprimir disciplina.

Carater formal das comunicacées: ¢é tipico das
organizacOes burocraticas usar comunicacgdes escritas.
Regras, decisoes e acoes sao formuladas e registradas
por escrito para fornecer comprovacao e
documentacdo adequadas.

P Divisao do trabalho: para que cada um conheca os

>

limites da sua funcao, dos seus direitos e deveres,
evitando também esforcos duplicados.

Impessoalidade no relacionamento: as relagoes
estabelecidas dentro e fora do ambiente de trabalho
decorrem do cargo ocupado pelo individuo.

Hierarquizacao da autoridade: cada cargo é
supervisionado pelo cargo hierarquicamente superior.

P Rotinas e procedimentos padronizados: na busca

pela eficiéncia méxima.

P Competéncia técnica e mérito: como critérios para

o reconhecimento, para a promocao e o avanco na
carreira.

P Especializacao da administracao: os membros do

67

corpo administrativo ndo sao os donos do negécio,
mas sim profissionais especializados na sua

administracao.

Profissionalizacao: cada funcionério é um
profissional.

Principio da publicidade: o direito a informacao,
essencial no setor publico diante da necessidade de
transparéncia dos 6rgaos estatais.
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P Previsibilidade do funcionamento: e do
comportamento dos seus membros.

No que se refere as caracteristicas da burocracia, Chiavenato
(1987a) lembra que, atualmente, a burocracia é entendida mais
como uma condigao que existe como um continuum, tal como estar
totalmente presente ou totalmente ausente em uma organizacao.

Neste sentido, Hall (1962 apud CHIAVENATO, 1987a)
propoe a compreensao do conceito de burocracia como uma série
de dimensbdes, cada qual ocorrendo em forma de continuum em um
ambiente organizacional.

Empiricamente falando, é mais valido trabalhar com esse
conceito de burocracia do que considerar uma organizagao como
totalmente burocratica ou nao burocratica. Ou seja, a ideia é que
existam graus diferentes de burocratizacdo nas organizacoes. Por
exemplo, ao compararmos duas organizagdes, podemos encontrar
em uma um sistema de procedimentos para lidar com todas as
situacoes do trabalho que esteja claramente definido e formalizado
em manuais de procedimentos; ja na outra, podemos encontrar
somente alguns departamentos possuindo e fazendo uso de tais

manuais.

Vocé estd achando o modelo burocrdtico semelhante as

abordagens sugeridas pela Escola Cldassica?

E verdade, existem muitas semelhancas. E, como confirma
Souza (1999 apud LACOMBE e HEILBORN, 2006), existem
diferencas, visto que os classicos se preocuparam mais com detalhes
e especificidades; sua orientacdo volta-se para o ambiente
intraorganizacional. J& Weber e seus adeptos estudaram o contexto
social mais amplo, identificando o fenémeno crescente da autoridade
racional-legal nas sociedades modernas. Sua teoria procurou

explicar um novo comportamento social: o burocrético.
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De outro modo, podemos dizer que, diferentemente dos
proponentes das escolas anteriores, Weber nao tinha a pretensao
de estabelecer padroes a serem seguidos pelas organizacoes. Ele
propdés um modelo que procura sintetizar os pontos comuns da
maioria das organizagoes formais modernas, que possibilita o
exercicio da autoridade e a obtengdo da obediéncia com precisao,
continuidade e disciplina.

Note que se trata de um processo evolutivo em termos de
visdo de organizacao. Vale aqui destacarmos que, para Weber, as
organizacOes passariam por alguns estagios sociais até conseguirem
se adequar ao modelo burocréatico. Segundo Chinelato Filho (1997,
p. 25), esses estagios estao divididos em:

P Sociedade tradicional: em que seria dominante a
produgao de subsisténcia, a dominagao por um lider
autocratico e a auséncia de profissionalizacao. Nesta
fase, estd presente a autoridade tradicional, cuja
obediéncia decorre de um simples costume e
adaptacao a rotina, como o que acontece entre familias
patriarcais.

P Sociedade carismatica: tendo como predominantes
as ideias revolucionéarias, a mistica ideolégica, a
propaganda personalistica e as reacbes emocionais
de massa, a exemplo da Alemanha nazista. Neste tipo
de sociedade, a autoridade carismaética é legitimada
pela estima ou admiragao que se tem pelo lider.

P Sociedade burocratica: caracterizada pela autori-
dade racional-legal que tem como base de obediéncia
as normas burocraticas. Este é o tipo de autoridade
que caracteriza as instituicbes modernas, em que um
funcionéario nao deve obediéncia a um individuo es-
pecifico, mas as regras e normas legais presentes na
organizacao e que sao emanadas pela autoridade com-

petente.
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As organizagOes podem, assim, contar com uma série de
vantagens oferecidas pelo modelo burocratico. Ressaltamos que tal
modelo, mesmo alicercado nos ideais de Weber, no inicio do século
XX, foi consolidado, de fato, nos anos 1940.

De acordo com Weber, as vantagens do modelo burocréatico
estao relacionadas a:

P racionalidade definida para o alcance dos objetivos

organizacionais;

P primordialmente precisdo na definicao dos cargos e

operagoes;

P> rapidez e constancia para tomar decisdes previstas em

manuais;

VY

Saiba mais

Robert King Merton

Desenvolveu seu
modelo burocratico
baseando-se nas
consequéncias nao

previstas por

Weber (disfungdes
da burocracia). Ele critica a rigidez do
modelo weberiano que, segundo ele,
reduz a eficacia organizacional e pde
em risco o apoio da clientela. Na sua
visdo pessimista, ele conclui que a
burocracia ndo é tdo eficiente como
salienta Weber e, na pratica, apre-
senta uma série de distorgdes que
prejudicam o seu funcionamento e le-
vam a ineficiéncia. Fonte: <http://
universitario. online.vilabol.uol.com.br/
trabalhos/contabeis/teoria.htm>. Aces-

so em: 13 nov. 2009.
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uniformidade das rotinas;

univocidade de interpretacgao;

P continuidade da organizacdo através da
substituicao do pessoal que é afastado;

P subordinacéo dos mais novos aos mais antigos; e

P confiabilidade conferida aos negécios em
funcdo do conhecimento que se tem das regras.

No entanto, apesar das vantagens trazidas
pela Abordagem Burocratica, a burocracia é
geralmente vista como uma organizagdo na qual
os papéis se multiplicam, impedindo agdes rapidas
e eficientes. Por esse motivo, grande parte da
populacédo hoje em dia emprega esse termo de
forma pejorativa, referindo-se de fato a ineficiéncia
organizacional observada por ela. Aqui, temos as
chamadas disfuncées da burocracia, percebidas
por Merton, que se constituem em consequéncias
imprevistas ou em distor¢des surgidas com o passar
dos tempos, conduzindo a forma pejorativa de se
referir a burocracia, quais sejam:

Bacharelado em Administragdo Publica
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P autoridade excessiva atribuida a uma sé pessoa;

P os procedimentos podem se tornar o fim, levando a
um excesso de formalismo (papelada), e limitam a
liberdade criativa;

P apego demasiado as regras provocando rigidez no

comportamento dos funcionérios;

P tratamento de todos os casos de maneira padronizada,
esquecendo as particularidades de cada cliente;

P regras que sao ignoradas;

P a fixacdo da burocracia: uma vez que a burocracia é
estabelecida, é dificil desmantela-la, e isso acaba
causando maior resisténcia a mudancga;

P rigida hierarquizacdo: s6 quem pode decidir é quem
ocupa um posto mais elevado na hierarquia, tornando
lento o processo de tomada de decisao;

P menor possibilidade de se obterem posicées diferentes
(inovacao);

P uso excessivo de simbolos. Exemplo: ter um motorista
exclusivo ou um gabinete com facilidades exclusivas e
ostentar tal condigao; e

P> dificuldade no atendimento e no conflito com o publico,
gerada principalmente quando o funcionério esta preso
em seguir as normas internas, impedindo um
atendimento personalizado.

O que vocé acha disso? Por que tais disfuncées ocorrem?

O fato é que a burocracia esta extremamente voltada para

dentro da organizagao. Além disso, e especialmente, ela nao leva

em conta a organizacao informal e a imprevisibilidade do

comportamento humano e das situagoes diarias.

Teorias da ADM Il - Grafica.pmd

Médulo 2

71 29/1/2010, 11:16

Para visualizar tais
limitagGes, sugerimos
gque vocé assista ao filme
O Terminal,
protagonizado pelo ator
norte-americano Tom

Hanks.
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Como resultado da rigidez imposta pelo modelo burocratico,
surge a Teoria Estruturalista destacando a necessidade de se
compreender a organizacao como uma unidade social complexa.
Em verdade, a perspectiva dessa teoria estd baseada no fato de
que os aspectos considerados pela Escola de Relagdoes Humanas
nao sao considerados pela Escola Burocratica e vice-versa, dando
a chance de se buscar o equilibrio entre a organizacdo formal e a
informal.

Segundo Chiavenato (1987b), é com o estruturalismo que
ocorre a preocupacao exclusiva com as estruturas, em prejuizo de
outros modos, para se compreender a realidade, em que o conceito
de estrutura significa anélise interna de uma totalidade em seus
elementos constitutivos, sua disposicao, suas inter-relacoes etc.

Logo, podemos afirmar que, para o estruturalismo, além do
estudo das interacbes entre os grupos sociais, € preciso também
analisar a interacao das organizagoes, caracterizando uma nova
maneira de ver o homem, entendida como homem organizacional.

Baseado na Teoria Estruturalista, Motta e Vasconcelos (2005,
p. 157) afirmam que, para sobreviver na sociedade das
organizacdes, o homem organizacional deve possuir as seguintes
caracteristicas:

P individuo flexivel, resistente a frustracao, capaz de adiar
recompensas, com desejo permanente de realizacao;

P ter participacao simultanea em varios sistemas sociais
e variacao de papéis sociais;

P individuo habilitado a mudancas rapidas e continuas; e

P homem politico, que age estrategicamente para o

atingimento de suas metas e objetivos organizacionais.
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Na continuidade dos seus estudos,
Amitai Etzioni

Saiba mais

vocé observara que a Teoria Estruturalista

é, de fatO, uma precursora da Escola Sociélogo americano-israelita fa-

Sistémica, que apresenta como principios moso pelos seus estudos socioeco-

bésicos a ideia de interdependéncia das némicos. Foi o fundador de um mo-

vimento comunitario no inicio da

partes e de que o todo é maior que a soma

década de 90, estabelecendo a
das partes — as partes possuem

L. Rede Comunitaria para difundir as ideias do movi-
caracteristicas decorrentes da sua
. . i mento e se dedicar a elevar os valores morais, so-
inclusdo no todo. Lacombe e Heilborn

(2006, p. 41) apontam Amitai Etzione
como o principal autor dessa teoria.

ciais e politicos da sociedade. Escreveu 22 livros,

entre eles o reconhecido Organizagbes Modernas

(1964), em que desenvolve uma tipologia de orga-

Observe’ no Quadro 2’ uma visao nizagbes, com base no uso e significado da obedi-

resumida das escolas integrantes do

éncia. Atualmente, é professor da Universidade de

chamado periodo classico da Columbia e de George Washington (EUA). Fonte:
Administracao: <http://www.amitaietzioni.org/biography.html>.
Acesso em: 16 nov. 2009.
Abordagem Conceito Basico | Caracteristica | Conceito de Resultados
da de Organizagao basica da Ad- | Homem Almejados
Organizagao ministra¢ao
Adminis- Nas Formal Conjunto de | Economia Homo Eficiéncia
tragao tarefas tarefas Economicus maxima
Sistemati-
ca
Adminis- Nas Formal Conjunto de | Engenharia Homo Eficiéncia
tragdo tarefas 6rgdos, cargos | de Produgdo | Economicus maxima
Cientifica e tarefas
Gestdo Na Formal Hierarquia de | Engenharia Homo Eficiéncia
Adminis- estrutura 6rgdos, cargos | de Producdo Economicus maxima
trativa e tarefas
Escola de Nas Informal Sistema social | Ciéncia So- Homem Eficiéncia
Relagdes pessoas como conjunto | cial Basica social maxima
Humanas e papéis
Burocracia | Na Formal Sistema social | Sociologia Homem Eficiéncia
estrutura como conjunto | da Burocra- | organizacional mdaxima
de fungdes cia

Quadro 2: Resumo das escolas cléssicas da Administracao

Fonte: Elaborado pelos autores
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O que hd em comum entre todas as escolas?

Podemos observar que a méaxima eficiéncia aparece como o
Unico resultado almejado por todas as escolas do periodo classico.
Neste contexto, considerando que as organizacdes sao formadas
pelas pessoas, tarefas, pela estrutura, tecnologia e pelo ambiente,
percebemos que as escolas desse periodo enfatizaram apenas trés
dessas dimensoes, tais como estudar, compreender e controlar as
tarefas, pessoas e a estrutura. As demais dimensdes nao foram
contempladas.

Ainda, a prépria abordagem que se faz de organizacao e o
conceito que se tem dela sofrem transformagoes ao longo do periodo
estudado. Observe que a organizacao informal foi considerada
apenas no decorrer da Escola de Relacbes Humanas. Todas as outras
tomaram como base a organizagao formal para o desenvolvimento
dos seus principios.

Finalmente, podemos destacar que o que mais chama a
atencgado é a transformacao ocorrida na forma de compreensao do
homem no &mbito organizacional, demonstrando que, para as
primeiras escolas — Administracao Sistematica, Administracao
Cientifica e Gestao Administrativa —, o que valia era o conceito de
homo economicus. E possivel notarmos ainda que, na sequéncia, a
Escola de Relacoes Humanas traz o conceito de homem social, e a
Burocracia, o de homem organizacional.

De qualquer modo, note que, apesar dos esforcos, ainda nao
ha uma concepcao administrativa que contemple de forma
equilibrada as varias dimensdes da organizacao e a relacao entre
elas e o ambiente externo, o que talvez seja feito por meio das escolas
do periodo contemporaneo.
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Complementando......

Para saber mais sobre os assuntos discutidos nesta Unidade, leia os textos
propostos a seguir:

% Tempos modernos — de Charlie Chaplin (Carlitos). Esse filme ilustra
muito bem a aplicagao dos principios da Administracao Cientifica em
uma induastria norte-americana. Conforme Chiavenato (1987a), ele
retrata pitorescamente as agruras do operario americano robotizado
pela extrema especializacao de tarefas e pelo excesso de automacgao
dentro das fabricas.

L Teoria Geral da Administracao — de Idalberto Chiavenato. Esta obra
apresenta, na pagina 69, o estudo dos tempos e movimentos (motion-
time study), que é o instrumento basico usado para racionalizar o
trabalho dos operarios baseado na determinacdo do tempo médio
que um operario comum levaria para a execucao da tarefa, através da
utilizagdo de um cronémetro.

L Decreto-Lei n. 200, de 25 de fevereiro de 1967 — Disponivel no site
do Planalto federal <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Decreto-Lei/
Del0200.htm>. Neste Decreto-Lei vocé encontrard a classificagao
atribuida aos 6rgdos da administracao publica, bem como a
organizacao da administragdo federal e as diretrizes para a reforma
administrativa.

L Profetas ou ilusionistas: a histéria dos gurus da administracao.
Disponivel em: <http://www.scielo.br/pdf/racel/v3n2/v3n2al8.pdf>.
Acesso em: 17 nov. 2009. Este artigo faz uma critica aos gurus da
administracao e suas teorias, adotando como tema central o lugar de
poder nessas teorias.

L Série Gurus da Administracdo. Disponivel em: <http://
opiniaoenoticia.com.br/economia/negocios/serie-gurus-da-
administracao/>. Acesso em: 17 nov. 2009. Esta série traz os mais
importantes nomes da Administracao e suas contribuigoes para a area.

% 100 anos de gestdo. Disponivel em: <http://www.centroatl.pt/edigest/
edicoes/ed48capl.html>. Acesso em: 17 nov. 2009. Neste artigo vocé
pode conferir mais detalhes sobre a evolucao e transformacgao do
pensamento administrativo e seus grandes icones.

% Ford Modelo T. Disponivel em: <http://autozine.com.br/classicos/ford-
modelo-t-o-carro-mais-importante-da-historia-chega-aos-100-anos>.
Acesso em: 17 nov. 2009. Este artigo apresenta a hist6ria desse famoso
veiculo.
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Resumindo,

Nesta Unidade vocé aprendeu sobre as abordagens de
Administracdo do Periodo Classico. Basicamente, todo esse
estudo nos permite concluir que, apesar de muito tempo
ter passado e de as escolas do periodo contemporaneo te-
rem grande influéncia sobre a teoria administrativa, os pon-

tos de vista dos autores classicos nunca deixaram de subsistir.

Em toda a critica aos postulados cldssicos, verificamos
gue os principios da Administracdo como a departamentali-
zagado, a racionalizacdo do trabalho, a estruturacdo linear ou
funcional, e os principios da Escola de Relagdes Humanas,
enfim, as abordagens do periodo Cldssico nunca foram total-

mente substituidas sem que alguma coisa fosse mantida.

Assim, caro estudante, a Unidade 3 foi dedicada ao
estudo das principais teorias administrativas desenvolvidas
no periodo denominado Classico, ou seja, que se refere aos

primeiros 50 anos que integram a ciéncia administrativa.

Temos a certeza de que vocé agregou novos conheci-
mentos e certamente os colocard em pratica no seu traba-
lho didrio. Sugerimos que vocé busque novas leituras a fim
de se manter atualizado, o que é fundamental para o bom

desempenho profissional. Conte sempre conosco!

Bacharelado em Administragdo Publica
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Unidade 3 — A Revolugdo Industrial e o pensamento da Administragdo: 1900 — 1950

Atividades de aprendizagem

Vamos verificar se vocé estd acompanhando tudo até aqui?
Procure, entdo, atender as atividades propostas.

1. Leia as afirmativa(s) a seguir e marque V para a(s) verdadeira(s)
ou F para a(s) falsa(s).
() A observacdo de aspectos psicoldgicos e da satisfacdo
do individuo no trabalho se configura como um princi-

pio da Escola de Administracdo Cientifica.

() Os primeiros textos sobre Administracdo ganharam

forca com a Segunda Guerra Mundial.

() Charles Babbage afirmava que o mundo industrial exi-
giria um estudo sistemdatico da administracdo de tare-

fas e da padronizacdo do trabalho.

() Na sua obra A Riqueza das Nagbes, Adam Smith defen-

deu o principio da divisdao do trabalho.

() A Construcdo da Fabrica de Henry Ford é um exemplo

tipico da aplicagao da Escola da Administragao Cientifica.
Marque a sequéncia correta:

a)V,FV,V, F

b)F,FV,FV

¢)F FV,V,V

dV,FFFV

e)V,FFVF

Médulo 2
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2. De acordo com Fayol, as fungdes administrativas sdo:

a) Planejamento, organizacdo, lideranga, afericdo de re-

sultados e controle.

b) Planejamento, organizac¢do, provisao de recursos hu-

manos, direcdo e controle.

c) Previsdo, organizagdo, provisdao de recursos humanos,

lideranga, coordenagdo e controle.
d) Previsdo, organizacdo, comando, coordenacdo e controle.
e) Planejamento, organizagdo, diregdo e controle.

3. Entre as criticas feitas a Teoria das Relagdes Humanas, aponte a

Unica afirmativa que ndo se enquadra como uma delas:

a) Demonstrava extremo racionalismo e pragmatismo na

concepg¢ao da Administracao.
b) Tratava-se de concepg¢do romantica do trabalhador.
c) Dava énfase aos grupos informais.

d) Foi vista como muito simplista, considerando-se as di-

ferentes varidveis que integram uma organizagdo.
e) Nenhuma das alternativas anteriores.

4, representou um dos primeiros esforcos de se utilizar

técnicas cientificas para estudar o comportamento humano no

trabalho.

Marque a afirmativa, a seguir, que completa corretamente a frase

acima.
a) O estudo de Taylor sobre tempos e movimentos.

b) A obra de Henri Fayol, intitulada Administra¢do Indus-

trial e Geral.
c) A Escola Administracdo Sistematica.
d) Os estudos de Hawthorne.

e) A visdo mecanicista de organizagdo.

78
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Unidade 3 — A Revolugdo Industrial e o pensamento da Administragdo: 1900 — 1950

5. Assinale a alternativa que ndo é considerada uma das dimensdes

‘ Teorias da ADM Il - Grafica.pmd

(caracteristicas) principais da burocracia, segundo Max Weber.
a) Carater legal das normas.
b) Carater formal das comunicacdes.
¢) Necessidades sociais sobrepdem-se as econémicas.
d) Divisdo do trabalho.

e) Impessoalidade no relacionamento.
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Unidade 4 — Escolas e abordagens do pensamento administrativo do periodo contemporaneo

TEORIAS CONTEMPORANEAS

Caro estudante!

Estamos iniciando a Unidade 4. A partir de agora, vamos
conversar sobre as principais teorias administrativas
contemporaneas, isto é, aquelas desenvolvidas nos ultimos
anos de existéncia da Ciéncia Administrativa.

N3o perca tempo! Inicie a leitura e lembre que vocé nao
estd sozinho.

Bons estudos!

A Segunda Guerra Mundial foi um marco na ciéncia
administrativa, pois a partir dela surgiram concepg¢bes com
caracteristicas proprias e diferenciadas daquelas vistas no periodo
classico. Entre elas, podemos destacar a Administragao
Quantitativa; a escola denominada Comportamento Organizacional;
a Escola Sistémica; e a Teoria da Contingéncia, as quais vocé pode
observar na Figura 8. Identificamos, também, a Gestao da Qualidade
Total, a Organizacao Inteligente e a Reengenharia como linhas
teéricas aplicadas pelas organizagbes para atingir a melhoria
continua.
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*Logistica — é o processo
de gerenciar estrategi-
camente a aquisi¢do, a
movimentag¢do e a ar-
mazenagem de materi-

ais, pegas e produtos

acabados (e os fluxos de *
informacdo correlatos) .
com a organizagdo e .
seus canais de
marketing, de modo a |
poder maximizar as -
lucratividades presente
e futura pelo atendi- *
mento de pedidos a bai- .
X0 custo. Fonte: -
Christopher (1997). .
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[ ABORDAGENS CLASSICAS ABORDAGENS CONTEMPORANEAS ]

1890 1900 1910 1920 1930 1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000

Administragdo Gestdo da

Quantitativa Qualidade Total Reengenharia
Teoria dos
Sistemas

Organizagdo

Inteligente
Comportamento

Organizacional Teoria da
Contingéncia

Figura 8: Transformagao da Administracao: periodo contemporaneo
Fonte: Adaptada de Bateman e Snell (1998, p. 49)

A partir de agora, estudaremos cada uma das abordagens

citadas. Vocé esta preparado? Entao, vamos Ia.

ADMINISTRACAO QUANTITATIVA

Na década de 1940, responsaveis pelo planejamento militar
passaram a adotar técnicas matemaéticas para lidar com problemas
de defesa e de logistica™. Associado ao conceito de logistica,

encontramos o de Supply Chain Management — também
denominado gestdo da cadeia — de suprimentos, que significa a
integracéo dos diversos processos de negécios e organizacoes, desde
o usuério final até os fornecedores. A logistica é, assim, um dos
componentes fundamentais do SCM (YOSHIZAKI, 2007).

Quanto ao assunto, Robbins (2005) comenta que, durante a
Segunda Guerra Mundial, os militares ingleses e americanos
empregaram equipes de matematicos, fisicos e estatisticos para
conceber métodos para a solucao de complexos problemas logisticos.

Bacharelado em Administragdo Publica
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Unidade 4 — Escolas e abordagens do pensamento administrativo do periodo contemporaneo

Quando os ingleses, por exemplo, enfrentaram o problema de como
se obter a méaxima eficacia de sua limitada capacidade aérea no
combate ao imenso poder militar dos alemaes, recorreram aos seus
matematicos para conceberem um modelo de distribuicao 6tima.
De modo similar, equipes americanas antissubmarinos

%

utilizaram técnicas de pesquisa operacional® para melhorar as

chances de sobrevivéncia para a travessia de comboios dos Aliados
pelo Atlantico do Norte e para selecionar os padrdes 6timos de carga
de profundidade para que avides e barcos de superficie atacassem
submarinos alemaes.

Diante dos efeitos positivos da aplicacao de técnicas
matematicas e estatisticas na gestdo dos recursos militares,
organizacoes do setor industrial comecaram também a utilizar
métodos quantitativos na gestao dos seus negécios. O setor publico,
por sua vez, passa a fazer uso dessas ferramentas como meio de
obter dados que aprimorassem as suas tomadas de decisao.

Assim, as técnicas quantitativas usadas até hoje estao
baseadas no uso de modelos matematicos e estatisticos, entre os
quais podemos destacar:

P Teoria Estatistica da Decisao, ou decisoes
estatisticas: sdo aquelas tomadas com base em
formulagao de hipoéteses e em informagoes amostrais,
a partir das quais sdo aplicados métodos de escolha,
tais como ferramentas da estatistica ndo paramétrica
e arvore de decisOes, para detectar possiveis resultados
e sua probabilidade de sucesso (HAIR JR. et al., 2005).

P Programacao linear: modelos matematicos que
envolvem diversas varidveis para determinar a solugao
6tima para atingir determinado objetivo. A programagao
¢ chamada linear porque as restrigbes (representadas por
equacoes lineares que determinam os limites dentro dos
quais a solucao deve ser obtida) e a fungao objetiva sao
definidas por equacoes de linhas retas, ou seja, aquelas
em que existe uma relacao diretamente proporcional
entre o problema e o objetivo (LACOMBE, 2009).
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. *Pesquisa Operacional
. (PO) = método cientifico
. usado para abordar situ-
acoes e problemas admi-
 nistrativos e econdmicos
. visando obter a solugdo
6tima para tais proble-
mas ou situacgdes. Fonte:
Lacombe (2009).
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P Teoria das Filas: cuida dos pontos de estrangulamento,

dos tempos de espera, ou seja, das demoras verificadas
em algum ponto de servico. Numa situacao de fila,
existem geralmente os seguintes componentes:

clientes ou operacgdes;

uma passagem ou ponto de servico por onde de-

vem passar os clientes ou as operagdes;
um processo de entrada (input);
alguma disciplina sobre a fila; e
alguma organizagdo de servigo.

Considerando essa sequéncia de componentes, a
situacao ocorre quando clientes desejam prestacao de
servico; ou seja, quando cada cliente se aproxima do
ponto de servico, ocorre um periodo de prestacao de
servico; que termina quando o cliente se retira. Os
outros clientes que chegam, enquanto o primeiro esta
sendo atendido, esperam a sua vez, isto é, formam uma
fila. Segundo Chiavenato (1987b), filas de ligacao
telefénica, de trafego e de avarias de maquinas de
suprimentos sdo alguns dos exemplos de problemas
em que se costuma aplicar a teoria das filas.

P Teoria dos Grafos: uma das técnicas mais utilizadas

em pesquisa operacional é o PERT (Program
Evaluation and Review Technique)/CPM (Critical Path
Method), uma técnica de planejamento, programacao
e controle bastante usada para gerenciar projetos de
grande porte, que envolvem uma variedade de
atividades. A rede PERT é um diagrama de fluxo que
descreve a sucessao de atividades necessérias para a
conclusao de um projeto e o tempo ou os custos
associados a cada atividade. Com uma rede PERT,
um gerente precisa refletir sobre o que deve ser feito
em um determinado projeto, determinar quais eventos
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sao mutuamente dependentes e identificar pontos
potenciais de dificuldades. Ao final, o uso do PERT/
CPM permite identificar, dentre as vérias sequéncias
operacionais de atividades, a que representa o
caminho critico, isto é, a que possui a duragao maxima
(ROBBINS, 2005).

Teoria dos Jogos: esta é uma técnica de andlise
quantitativa que utiliza modelos mateméticos para
analisar os resultados que surgirdao em maultiplos
contextos de tomada de decisao, se todas as partes
agirem racionalmente. Assim, para analisar um jogo,
o tomador de decisdao esboca as condigoes especificas
que definem como as decisdes deverao ser tomadas e,
em seguida, atribui resultados provaveis a cada
combinacao possivel de respostas dos jogadores
(ROBBINS, 2005).

P Simulacgao e previsao: baseada no uso de métodos

estatisticos e de probabilidade, a simulacao
corresponde a representacao de um sistema da vida
real em um modelo teérico, matematico, elétrico ou
qualquer outro que permite verificar como e em que
proporcao a mudanca de uma ou mais variaveis
influenciaria o resto do sistema. Dessa forma, é possivel
fazer a previsdo de resultados (LACOMBE, 2009).

P Analise do ponto de equilibrio: técnica que permite

determinar o volume de vendas da empresa para o
qual as receitas se igualam aos custos operacionais
totais.

A maior contribuicao dessa abordagem foi trazer ao

administrador uma nova perspectiva em termos de tomada de

decisao baseada no desenvolvimento formal de modelos

matematicos de representacao do problema. Assim, percebemos

que tal concepgao é aplicada nos mais variados setores da

organizagao tendo como suporte fundamental os computadores.

‘ Teorias da ADM Il - Grafica.pmd
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Encontramos sistemas computadorizados capazes de fornecer
informacoes quantitativas cada vez mais precisas e de forma
bastante rapida, apoiando os tomadores de decisao das varias areas
de atuacao da organizacao, seja a financeira, a de recursos
humanos, a de producao, a mercadolégica ou a administrativa.

Porém, as pesquisas revelam também que, em geral, os
resultados matematicos s6 sao usados pelo administrador se
estiverem em harmonia com a sua intuicao (BATEMAN; SNELL,
1998).

Outra constatacao que se tem é que a falta de habilidade de
muitos administradores em lidar com ferramentas matemaéticas e
estatisticas acaba limitando o seu uso. Além disso, o tipo de decisao
a ser tomada é um forte limitador dessa perspectiva, ja que decisdes
nao rotineiras precisam de uma abordagem mais qualitativa. Afinal,
ha dados nao quantificaveis que devem ser considerados ao longo
de um processo de decisao.

ComPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

No final da década de 1950 e inicio da década de 1960,
identificou-se que nao basta considerar unicamente as necessidades
individuais para motivar o individuo a produzir mais e melhor. E
preciso também entender a complexidade do individuo e do grupo
em que ele se encontra e, dessa forma, do processo organizacional
como um todo.

Diante desta nova realidade, areas como a Sociologia e a
Psicologia passaram definitivamente a incorporar o contetido da
Administracao, uma vez que dao suporte para explicar e
compreender o comportamento do individuo no ambiente de
trabalho.
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Unidade 4 — Escolas e abordagens do pensamento administrativo do periodo contemporaneo

Considerando as pessoas como seres formadores da
organizac¢ao, essa escola se preocupou em garantir a
integracdo dos objetivos individuais com os da
organizagao.

Toda essa concepgao foi evoluindo, até que, na década de
1960, surgiu um grande icone da escola de Comportamento
Organizacional, chamado Douglas McGregor. Este psicélogo prop6s
a existéncia de duas teorias sobre a natureza humana. Sao elas:

P Teoria X: que interpreta o trabalhador como um ser
preguicoso e irresponsavel e, que, portanto, requer
controle e motivacdo constantes.

P Teoria Y: em que o trabalhador é visto como alguém
que quer trabalhar e que tem condicoes de se autodirigir
e autocontrolar exigindo do administrador somente
acOes no sentido de encoraja-lo a participar e de
oferecer oportunidades para o desafio e iniciativa
individuais.

Chiavenato (1987a) descreve os pressupostos das duas
teorias da seguinte maneira:

P Teoria X

o0 homem ¢ indolente e preguicoso por natureza, ou
seja, ele evita o trabalho ou trabalha o minimo possivel,
em troca de recompensas salariais ou materiais;

falta-lhe ambicao, ou seja, ndo gosta de assumir
responsabilidades e prefere ser dirigido e sentir-se
seguro nessa dependéncia;

o homem é fundamentalmente egocéntrico, e seus
objetivos pessoais opdem-se, em geral, aos objetivos
da organizagéo;
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a sua proépria natureza o leva a resistir as mudancas,
pois procura sua seguranca e pretende nao assumir
riscos que o ponham em perigo; e

a sua dependéncia o torna incapaz de possuir
autocontrole e autodisciplina: ele precisa ser dirigido e
controlado pela administracao.

P Teoria Y

o homem médio nao tem desprazer inerente em
trabalhar. Dependendo de condigbes controlaveis, o
trabalho pode ser uma fonte de satisfacao e de
recompensa - quando ¢é voluntariamente
desempenhado — ou uma fonte de punicao — quando
¢ evitado sempre que possivel pelas pessoas. A aplicagao
do esforco fisico ou mental em um trabalho é tao
natural quanto jogar ou descansar;

as pessoas nao sao, por sua natureza intrinseca, passivas
ou resistentes as necessidades da organizacéo; elas
podem tornar-se assim como resultado de sua
experiéncia profissional negativa em outras
organizacoes;

as pessoas tém motivacao basica, potencial de
desenvolvimento, padrdées de comportamento
adequados e capacidade para assumir
responsabilidades. O homem deve exercitar a
autodirecéo e o controle a servico dos objetivos que
lhe sao confiados pela organizacao. O controle externo
e a ameaca de punicao nao sao os Unicos meios de
obter a dedicacao e o esforco de alcancar os objetivos
organizacionais;

o homem médio aprende sob certas condigbes nao
somente a aceitar, mas também a procurar
responsabilidade. A fuga a responsabilidade, a falta de
ambicdo e a preocupacao exagerada com a seguranca
pessoal sao geralmente consequéncias da experiéncia
insatisfatéria de cada um e ndo uma caracteristica
humana inerente a todas as pessoas. Esse

Bacharelado em Administragdo Publica

29/1/2010, 11:16



Unidade 4 — Escolas e abordagens do pensamento administrativo do periodo contemporaneo

comportamento ndo é causa, e sim efeito de alguma
experiéncia negativa em alguma empresa; e

a capacidade de alto grau de imaginacao e de
criatividade na solugdo de problemas organizacionais
é amplamente — e nao escassamente — distribuida entre
as pessoas. Sob certas condicées da vida moderna, as
potencialidades intelectuais do homem sao apenas
parcialmente utilizadas.

Perceba que tanto a teoria X quanto a teoria Y nos remetem
a dois estilos de lideranca®. Quando falamos em estilo de
lideranca, podemos colocar dois comportamentos em pauta, a
autocracia e a democracia, como pontos opostos de uma escala.
Neste contexto, conforme a autoridade se concentra no
administrador, a autonomia do liderado diminui caracterizando um
estilo mais autocratico que estd de acordo com a Teoria X. Do
contrario, quanto maior for o nivel de autonomia vivenciado pelo
funcionério, mais democréatico é o estilo de lideranca do seu superior,
inerente a Teoria Y.

Particularmente, McGregor defendia a instituicao da Teoria
Y, pois compreendia que os administradores que criam condicbes
para que seus funcionarios possam atingir melhor os seus objetivos,
encorajando-os e lhes oferecendo oportunidades, podem conseguir
deles um desempenho superior. Para ele, os administradores
deveriam, sobretudo, usar o lado psicoldégico do funcionario a favor
da organizacao.

As atuais teorias de gestdo de pessoas, contudo, vém se
coadunando® mais intensamente com as ideias

colocadas pela Teoria Y, ja que a ideia vigente é a

de que os trabalhadores devem ser incentivados a %% Saiba mais

participar ativamente dos processos e a assumir
responsabilidades.

Podemos citar, ainda, outros icones dessa
escola, tais como Chris Argyris, que trabalhou com

2)

*Estilo de lideranga — pa-
drdo tipico de comporta-
mento que um lider usa
para influenciar seus
empregados a atingirem
as metas da organizagdo.
Fonte: Dubrin (1998).

*Coadunar - combinar,
harmonizar. Fonte:
Ferreira (2004).

Chris Agyris

Psicélogo americano que se
estabeleceu como profes-
sor de educa¢dao e compor-
tamento organizacional na

Harvard University. Fonte:

Hickson e Pugh (2004).
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<%}éSaiba mais Rensis Likert

Psicologo social e
pesquisador america-
no que, em 1949, fun-
dou um estabeleci-
mento pioneiro na
pesquisa do comportamento humano
nas organizagdes, o Instituto de Pes-
quisas Sociais da Universidade de
Michigan. Ficou mais conhecido por seu
livro New Patterns of Management, de
1961. Para ele, as discussdes em grupo
eram o Unico modo de tomar boas de-

cisdes. Fonte: Kennedy (2000).

o conceito de autonomia. E Likert, que trouxe a
ideia de gestao participativa. Mais especificamente
a partir de suas pesquisas, Likert conclui que a
administracao nunca é igual em todas as
organizacoes podendo assumir feigoes diferentes
dependendo das suas condigdes internas e
externas (CHIAVENATO, 1987b).

Segundo o autor, Likert propdée uma
classificacao de Sistemas de Administracao
definindo quatro diferentes perfis organizacionais,
quais sejam:

P Sistema 1 - autoritario coercitivo:
sistema de administracao caracteristicamente
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autocrético, forte, coercitivo, controlador e

fortemente arbitrario.

p Sistema 2 - autoritario benevolente: considerado

uma variacao atenuada do sistema 1, apesar de ser
mais condescendente e menos rigido. Seu processo
decisério é centralizado na capula administrativa.
Neste sistema, é permitida uma diminuta delegacao
quanto a decisbes de pequeno porte e de carater
rotineiro e repetitivo, sujeitas a aprovagao posterior.

Sistema 3 - consultivo: sistema que tende mais
para o participativo do que para autocratico e
impositivo, a exemplo dos dois anteriores. Neste tipo,
o processo de decisao é caracteristicamente
participativo e consultivo. Participativo porque as
decisbes sao delegadas aos diversos niveis
hierarquicos devendo seguir as politicas e diretrizes
definidas em nivel institucional. E consultivo, ja que a
opinidao dos niveis inferiores é considerada na
definicao das politicas e diretrizes que os afetam.
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P Sistema 4 - participativo: sistema mais aberto e
democratico, uma vez que as decisdes ficam
totalmente a cargo dos diversos niveis hierarquicos.
O nivel institucional fica responséavel somente pela
definicao das politicas e diretrizes gerais, pelo controle
dos resultados e por tomar decisdes de carater
emergencial, que também estdo sujeitos a ratificacao
explicita dos grupos envolvidos.

Vocé consegue relacionar algum desses sistemas com as Teorias
XeY?

Exatamente, o sistema 1 lembra a Teoria X, de McGregor, e
o sistema 4 nos remete a ideia da Teoria Y, também de McGregor.

Além destes autores que acabamos de citar, outros também
tiveram a sua parcela de influéncia no desenvolvimento da Teoria
Comportamental, tais como Abraham Maslow, psicélogo responséavel
pela elaboracao da Piramide da Hierarquia das Necessidades. De
acordo com ele, na maior parte das pessoas ha uma tendéncia de
satisfazer as necessidades humanas, de acordo com a seguinte
ordem de prioridade:

P necessidades fisiolégicas;

P necessidades de seguranca;
P necessidades sociais;

P necessidades de autoestima; e

P necessidades de autorrealizacao.

Tivemos, também, a influéncia de Frederick Herzberg —
idealizador dos fatores higiénicos e motivacionais — através da
identificacao de que os fatores realmente motivadores operam no
sentido positivo tendendo sempre a aumentar a produtividade e os
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Analisada na Unidade 3,
durante o estudo da
Escola de Relagdes

Humanas.

Para recordar sobre
Herzberg, volte a
Unidade 3 deste

material.
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Saiba mais Karl Ludwig Von Bertalanffy (1901-1972)

ologia e dos organismos vivos, verifi-
cou que muitos principios e conclu-
sGes de algumas ciéncias tém valida-

de para varias outras, quando tratam

resultados, enquanto os higiénicos tendem a atuar no sentido de
impedir situagoes negativas.

Por fim, é importante destacarmos que h& conceitos
importantes da Administracdo que surgiram e/ou se consolidaram
com a Escola Comportamento Organizacional. Neste contexto, vocé
deve ficar atento aos conceitos de cultura organizacional e clima
organizacional.

Quanto a cultura, Dubrin (1998, p. 284) lembra que se trata
de um “sistema de valores e crencas compartilhados que influenciam
ativamente o comportamento dos membros da organizagao”. Ja o
clima reflete o grau de satisfacao das pessoas na organizacao em
relacao ao seu ambiente interno. Ambos os conceitos sao, portanto,
particularmente relevantes ao estudo e a anélise do comportamento

organizacional.

EscoLA SisTEmicA

A Escola Sistémica é,

Precursor da Teoria Geral dos Siste- definitivamente, um marco na teoria
mas. A partir dos seus estudos em bi-

administrativa representando o
primeiro esforco para estabelecer uma
relacdo entre as partes que compoem
uma organizacgao e, sobretudo, entre a
organizagao e seu ambiente externo.

de objetos que podem ser visualizados como siste-

mas, tentando demonstrar o inter-relacionamento en-

tre as ciéncias. Fonte: Chiavenato (1987b).
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Pois, como podemos notar até o
momento, todas as abordagens
estavam muito mais preocupadas em
explicar e dominar os elementos
internos de uma organizacdo do que disponibilizar recursos para o
gerenciamento da sua relacdo com o meio ambiente.

Essa abordagem surgiu, principalmente, das criticas feitas as
escolas classicas e estd baseada na Teoria Geral dos Sistemas,
desenvolvida pelo bidlogo aleméao Von Bertalanffy, na década de 1960,
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visando a compreensao do funcionamento dos organismos vivos.
Partindo dai, desenvolveu-se uma teoria voltada ao &mbito
organizacional, em que a organizacao é vista como um sistema
formado por véarios subsistemas.

Vocé pode estar se perguntando: o que é um sistema?

Neste contexto, o sistema pode ser definido como um
conjunto de elementos interdependentes que interagem com
objetivos comuns formando um todo e onde cada um dos elementos
componentes comporta-se, por sua vez, como um sistema cujo
resultado é maior do que o resultado que as unidades poderiam ter
se funcionassem independentemente. Ou seja, qualquer conjunto
de partes unidas entre si pode ser considerado um sistema, desde
que as relacoes entre as partes e o comportamento do todo sejam o
foco de atencao (BALLESTERO-ALVAREZ, 1990).

Essa concepcao ¢é, entao, levada a
organizacao, que passa a ser compreendida como %Asaiba mais Sistema aberto

um sistema aberto, isto é, que apresenta intercambios i .
Teoria dos Sistemas Abertos, desen-

com o ambiente em que se encontra influenciando e . :
volvida pelos professores Daniel

sendo influenciado por ele através das suas entradas Katz e Robert Kahn, posiciona o

e saidas, sejam elas quais forem. meio ambiente no centro das dis-

O funcionamento do sistema organizacional cussdes possibilitando o entendi-
estd baseado em um processo dindmico que mento das partes pela compreen-
transforma insumos (recursos) em produtos ou sdo do todo. Fonte: Cruz (1997).

servicos e que influencia e é influenciado pelo seu
meio externo. Quando a troca com o meio externo é cessada, a
organizacao se desintegra perdendo a sua funcao diante daqueles

que fazem uso dos seus produtos ou servicos. Observe na Figura 9.
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Insumo: PROCESSO Produto:

DA

PESSOAS ADMINISTRAGAO

RECURSOS

PRODUTOS
SERVICOS

Organizagdo

Ambiente Externo

Figura 9: A organizacgao vista como um sistema aberto
Fonte: Adaptada de Dubrin (1998); Montana e Charnov (1998)

Com base nos conceitos apresentados sobre sistema,
podemos identificar quais sao trés os componentes basicos, ou
parametros, de um sistema. Séo eles:

P entrada de insumos;
P processamento (transformacédo) das entradas; e

P saida dos produtos.

Considerando, porém, que todo sistema influencia e é
influenciado pelo meio em que atua, podemos ainda destacar a
existéncia de um quarto componente do sistema denominado
retroalimentagéo, ou seja, o tao falado feedback. Este elemento faz
referéncia a fungao de controle do sistema com o fim de comparar
a saida do sistema com um critério ou padrao previamente
estabelecido. Assim, a propria influéncia do meio sobre o ambiente
volta ao sistema através do feedback. Esta constante interagao com
0 meio é que permite ao sistema se adaptar a ele e,
consequentemente, torna-lo viavel e com chances de sobrevivéncia
diante das demandas do ambiente externo.
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Como resultado do desenvolvimento da Teoria Geral dos
Sistemas, alguns termos sao adotados no contexto da Administragao.
Entre eles, destacamos os seguintes conceitos:

P Sistema aberto: sistema que interage com seu
ambiente, ou seja, é afetado pelo ambiente no qual
estd inserido, além de também atuar sobre ele.

P Sistema fechado: sistema isolado que nao interage
com o ambiente no qual esta inserido.

P Eficiéncia: consiste em fazer bem-feito, num sentido
mais amplo. Diz respeito aquilo que estd sendo feito
considerando todos os aspectos e a sua tendéncia,
apesar de nao levar em conta se o que esta sendo feito
é realmente o que deveria ser feito.

P Eficacia: consiste em fazer aquilo que efetivamente
precisa ser feito, ou seja, implica a capacidade de
determinar metas e medidas certas para alcancéa-las.

P> Subsistemas: fazem referéncia a um sistema que esteja
subordinado a outro, ou seja, faz referéncia a divisao
de um sistema.

P Equifinalidade: diz respeito aos diferentes caminhos
que conduzem a um mesmo resultado. Nem sempre o
menor caminho é o melhor.

P Sinergia: onde o todo é maior do que a soma das
partes, isto é, nao é a parte que explica o todo, mas o
todo que explica a parte.

Para entendermos um subsistema, é preciso observarmos o
sistema maior em que ele esta inserido, pois cada parte de um
sistema possui caracteristicas decorrentes da sua inclusao no todo.
Por exemplo, imagine o departamento de recursos humanos de uma
organizacao qualquer que tenha suas proprias obrigacoes e
atividades a desempenhar. Para identifica-las e caracteriza-las,
precisamos considerar as estratégias e os objetivos da organizacao,
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como o objetivo de aumentar a produtividade do setor de
atendimento ao publico em 10% no préximo semestre, o que exigiria
um desempenho especial das pessoas na referida area.

Os responsaveis pela elaboracao da Teoria dos Sistemas
Abertos, Katz e Kahn (1987 apud ARAUJO, 2001; CRUZ, 1997),
identificam ainda outras caracteristicas inerentes aos sistemas,
conforme podemos observar a seguir:

P Sistemas como ciclos de eventos: nos quais o
padrao de atividades de uma troca de energia tem um
carater ciclico, ou seja, o produto exportado para o
ambiente supre as fontes de energia para a repeticao
das atividades do ciclo. Por exemplo, o resultado
monetario é usado para a obtencao de mais matéria-
prima e mais trabalho que gerardao mais entrada,
transformacéo e saida.

P Entropia e sintropia (entropia negativa): por
natureza, todos os sistemas, mesmo os sistemas
abertos, caminham para a desorganizacao e
consequente autodestruicao. A saida para retardar
essa tendéncia é o sistema importar mais energia do
que a que ele consome - significa se mover para deter
o processo entrépico. O oposto de entropia é sintropia,
que significa que o sistema tem capacidade para
importar e se nutrir da energia de fontes externas.

P Homeostase dinamica e estabilidade: fazem refe-
réncia a importacao de energia para deter a entropia.
Operam para manter certa constancia na troca de
energia de tal forma que os sistemas abertos que
sobrevivem sao caracterizados por um estado firme.
Embora a tendéncia de um estado firme, sem sua forma
mais simples, seja homeostatica, como na conservacao
da temperatura constante do corpo, o principio basico
é a preservacao do carater do sistema. Ou seja, a
organizagao criard reservas.
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P Diferenciacao: sistemas abertos que tendem a espe-
cializacao e a diferenciacao abandonando os padroes
globais e pouco definidos com os quais poderiam
perder sua identidade.

P Resiliéncia: consiste na capacidade de o sistema
superar o distirbio imposto por um fenémeno externo
retornando ao seu estado natural.

Assim, podemos afirmar que o objetivo do sistema é precisar
a finalidade para a qual sdo organizados seus componentes —
entradas, processamento e saidas — e as relacdes desse sistema.
Enquanto as suas restricoes sao as limitacoes introduzidas em seu
funcionamento, devendo haver sempre um pleno alinhamento com
as caracteristicas e varidveis do ambiente externo em que o sistema
esta localizado (OPTNER, 1971).

TeoRIA CONTINGENCIAL

Essa abordagem preconiza a ideia de que ha uma série de
fatores que influenciam e afetam a organizacao e que, por esse
motivo, ndao ha uma Unica e melhor maneira de administra-la, mas
sim varias alternativas, isto é, a escolha da melhor solucao depende
de cada caso ou das contingéncias. As circunstancias variam, como
dizia o autor:

[...] a teoria da contingéncia estabelece que ndo ha uma
estrutura organizacional Ginica que seja altamente efetiva
para todas as organizactes. [...] Ha diversos fatores
contingenciais: estratégias, incerteza com relacao as tare-
fas e tecnologia [...]. Essas caracteristicas refletem a influ-
éncia do ambiente (DONALDSON, 1999 apud ARAUJO,
2001, p. 29).
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Figura 9.
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Saiba mais Joan Woodward

Socidloga inglesa que
organizou uma pesquisa
visando estabelecer uma
relagdo entre sistemas

de produgdo, tecnologia

e gerenciamento. Ela
concluiu que as empresas de sucesso
adotavam uma estrutura que variava de
acordo com a sua tecnologia de produ-
¢do. Fonte: <http://tinyurl.com/
yfnd6rw>. Acesso em: 23 nov. 2009.

metodologia:

Desse modo, a principal autora da Teoria
Contingencial, também denominada de
Situacional, foi Joan Woodward. Essa teoria tem

como aspecto importante a conclusao de que as
condicoes do ambiente é que causam as
transformacoes no interior das organizacoes e que
nao se consegue alto nivel de sofisticacao
organizacional com a aplicacao de um sé modelo
(LACOMBE; HEILBORN, 2006). Aqui, vale a
maxima do “Tudo depende!”.

Logo, antes da escolha do melhor estilo
gerencial, precisamos fazer um bom diagnéstico
da organizagao, que pode seguir a seguinte

P Realizacdo de uma analise situacional através de uma

observacao da:

atual condicao interna da organizagédo, que consiste em
identificar os pontos fortes da organizacdo e pontos
fracos da organizacao; e

projecao da futura condicao externa da organizacao,
que implica a oportunidade a organizacao e ameaca a
organizacao.

P> Identificacdo do problema com base na anélise situacional.

P Estabelecimento de padrées de desempenho que satis-

facam os seguintes critérios:

observavel;
relevante ao objetivo; e

mensuravel;

P Criacao de solucbes alternativas para o problema.

P Avaliacdo das possiveis solucbes em termos de suas

consequéncias para a organizacao.
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P Escolha da solucao que melhor resolva o problema e
que cause o menor numero de efeitos colaterais.

P Implementacdo de um teste piloto para a solucao
proposta e sua revisao.

P Execucao da solugao.

P Avaliacdo da solucdo com revisdao do processo.

Para o desenvolvimento do diagnéstico de uma organizagao
que permita a compreensao das situacoes a que ela deve se ajustar,
Maximiano (2000) indica, por exemplo, a andlise de certos fatores
considerados importantes para a determinacdo do modelo
organizacional, que envolve tecnologia, estratégia, ambiente e fator
humano.

O método contingencial leva em conta qualquer
limitacdo sob a qual a organizacdo precisa operar, por
exemplo, com relagdo ao nivel atual de tecnologia
disponivel.

Em contrapartida, com o diagndstico, o
administrador também identifica as

Saiba mais  Paul Lawrence e Jay Lorsch

A

potencialidades da organizacdo capazes de
trazer solucoes eficientes, como a Estabelecidos como profes-
disponibilidade de determinada mao de obra sores de Comportamento

especializada. Organizacional na Harvard

Finalmente, vale destacar o papel de = Business School, conduzi-

. . ram uma série de estudos

outros pesquisadores e estudiosos no
) _ ) . sobre a estrutura e o funci- g

desenvolvimento da concepcao contingencial.

onamento das organizagoes

Séo eles:
usando a abordagem conhe-

cida como Organizagdao e

P Lawrence e Lorsch: por meio de

pesquisas, concluiram que as Ambiente, descrita na sua principal obra

Organization and Environment, em 1967. Fon-

te: Hickson; Pugh (2004).

industrias com elevado
desempenho apresentam maior
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ajustamento as necessidades do ambiente por meio

da alta diferenciacao e integracao interdepartamental,

0 que é obtido com um trabalho conjunto e integrado.

P Chandler: seus estudos permitiram observar que nas

grandes empresas americanas a estrutura

organizacional é gradativamente alterada pela

Saiba mais Alfred D. Chandler (1918)

Historiador que atua
na area econdmica, é
professor da cadeira
Straus de Histdria dos

Negdcios da Universi-

dade de Harvard, des-

de 1971. Seus estudos relacionados a
grandes empresas norte-americanas
foram desenvolvidos no periodo entre
1850 e 1920. Sua principal obra,
intitulada Strategy and Structure, de-
monstra que a estrutura organizacional
segue a estratégia. Fonte: Kennedy
(2000).

Tom Burns e George M. Stalker

Sociélogos escoceses que estudaram
as dificuldades enfrentadas por em-
presas da Escécia para se ajustarem a
uma nova situagdo de mercado e
tecnologia em constante mudanga,
relatadas na obra The Management of
Innovation. Nesta obra, os estudiosos
identificam dois tipos ideais de orga-
nizagdo que se formam de acordo com
o tipo de pressdo ambiental. Sdo eles:
o tipo mecanicista e o tipo organico.
Fonte: Hickson e Pugh (2004).

102

‘ Teorias da ADM Il - Grafica.pmd 102

estratégia de mercado, ou seja, concluiu que
condicoes diferentes do ambiente exigem
igualmente estruturas diferentes.

P Burns & Stalker: verificaram que a

organizagdo mecanicista é mais indicada para
condi¢cbes ambientais relativamente estaveis,
enquanto a orgéanica ajusta-se melhor a
condicbes ambientais de mudancga. Portanto, o
ambiente é determinante da estrutura e do
funcionamento das organizacoes.

De modo geral, podemos identificar que,
no ambito interno, a Abordagem Contingencial
busca compreender as relacdoes entre os
subsistemas organizacionais e, no contexto
externo, a relacao entre a organizacao, o ambiente
e a tecnologia.

Diante do exposto, vocé sabe identificar qual a

aspiracdo da Abordagem Contingencial?

Esta abordagem apresenta como pretensao
maior orientar os gestores na determinacao de
estruturas organizacionais e ag¢Oes gerenciais
considerando a existéncia de uma variedade de
contingéncias. Ou seja, a estrutura organizacional

é contingente as pressodes e incertezas ambientais.
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Neste ambito, uma alternativa interessante para a formacao
da estrutura organizacional é a estrutura matricial. Alvarez (1990)
ressalta que este tipo é resultante da estrutura tradicional — forma
de piramide — e da estrutura baseada na execucao de projeto.

Segundo a autora, a concepcao organizacional associada a
este tipo de estrutura é dinamica, ja que foi desenvolvida para atender
as constantes necessidades das organizagoes que lidam com projetos.
Observe um exemplo de estrutura matricial mostrado na Figura 10.

CONSELHO
PRESIDENTE UG
|
| | | |
- A - DIVISAO
DIVISAO PRDcIJVL;fﬁrcc))s Y PRODUTOS
AUTOMOBILISTICA STEEe AEROESPACIAL QUIMICOS
| |
ALOCACAO DE LIGACAO EM
RECURSOS MERCADO
| | | l
PRODUCT\O B ENGENHARIA . MATERIAIS k. SEZ%F?:IE;A . CO’\::TOA’\?_:_I;:(I;/:EEE
PRO:\ETO GRUPO _ GRUPO GRUPO GRUPO GRUPO —’
PROJETO | __ : : ' )
B . . . . .
PROJETO | . . . . -

©

Figura 10: Estrutura matricial

Fonte: Elaborada pelos autores

Considerando que o ciclo de vida de um projeto acontece
dentro de um espaco de tempo limitado, precisamos disponibilizar
uma estrutura que seja suficientemente flexivel para suportar o
desenvolvimento das suas atividades. Este é o papel da estrutura
matricial, adequada a necessidade da organizacdo em se adaptar
as contingéncias do meio. Afinal, para seus idealizadores, nao existe
uma melhor maneira de administrar uma empresa, mas sim
circunstancias diferentes que levam a escolhas diferentes.
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*Data Marts (DM) -
subconjuntos de dados
da empresa, ou seja,
desempenham o papel
de um banco de dados
departamental, regio-
nal ou funcional permi-
tindo a consolidagdo de
informacdes heterogé-
neas ou ndo, de diferen-
tes fontes, tipos, forma-
tos e plataformas ou sis-
temas em um ambiente
de banco de dados co-

mum e integrado com

todas as aplicagdes -
corporativas. Fonte: *
Baldam (2004).

Conhega mais sobre este
projeto de gestdo da
qualidade no site <http://
www.semasa.sp.gov.br/
Documentos/ASSEMAE/
Trab_33.pdf>. Acesso em:
23 nov. 2009.
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OUTRAS CONCEPCOES TEORICAS

Na transformagao do pensamento administrativo, surgem
teorias que nao chegam a se constituir em escolas, na sua
concepcgao mais ampla. Neste cenario, podemos destacar a Gestao
da Qualidade Total, as Organizacbes Inteligentes e a Reengenharia.
Apesar disso, nao podemos deixar de reconhecer o grande impacto
que tais concepgoes tedricas tém na Ciéncia da Administracdo na
gestao das organizacoes.

Vocé lembra de algum relato no setor publico — mais

especificamente — que comprove isso?

O Tribunal Regional do Trabalho de Santa Catarina (TRT/
SC), por exemplo, é uma organizacao que ha tempos investe em
ser uma organizagao que aprende. Para tanto, tem implementado

definitivamente fazer gestdo do conhecimento e, consequentemente,
realizar tomadas de decisbes cada vez mais precisas.

Temos, ainda, o exemplo do Servico Autébnomo Municipal
de Agua e Esgoto de Sao Paulo (SAMAE/SP), que implementou
uma série de acbes voltadas ao aprimoramento dos produtos e
servicos oferecidos em servicos publicos de saneamento por meio
da implantacdo de um elaborado Sistema de Gestao da Qualidade.

Para entendermos melhor, vamos conhecer os resultados observados
pelo SAMAE/SP a partir da Gestao da Qualidade Total:

» melhora no gerenciamento do sistema pela alta direcéo,
através de andlises criticas periddicas;

P padronizacio de processos administrativos, laboratoriais
e operacionais;

P controle de documentacao da autarquia;
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P melhora da qualidade dos produtos e servicos adquiridos,
resultante dos procedimentos de aquisicao adotados;

P identificacdo de todos os materiais e equipamentos;

P monitoramento continuo da qualidade e regularidade
do produto;

P eficacia dos equipamentos de medicao;

P> resolucéo de problemas de formas metédicas enfatizando
0 aspecto preventivo;

P maior cuidado na preservacdo dos produtos e materiais;

P organizacao de todos os registros resultantes das ativi-
dades diérias;

P identificagdo de oportunidades de melhorias, através
das auditorias internas;

P> identificagdo das necessidades de competéncia e seu

acompanhamento de forma sistemética;

P gerenciamento de todos os processos, baseado em
resultados através de gréaficos;

P conhecimento da percepcao dos clientes de forma objetiva,
em relacéo a sua satisfacdo, mediante pesquisas;

P tratamento diferenciado das reclamacées de clientes;

P maior motivagao dos servidores na execucao de suas
tarefas; e

P melhora da imagem institucional.

Ja a reengenharia ndo tem encontrado um solo tao fértil no
ambito publico. Pois, conforme estudamos anteriormente, uma vez
fixada a burocracia, é muito dificil desmantela-la. E como a
reengenharia implica em reprojetar radicalmente os processos, para
um administrador efetiva-la, ele naturalmente encontrard muitos
entraves, desde pessoais até institucionais e legais.

Por outro lado, a reengenharia estd especialmente baseada
na ideia de que muitas vezes precisamos dar um grande salto para
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Conhega mais sobre o
plano de governo através
do site <http://
www.sc.gov.br/conteudo/
governo/paginas/

planodegoverno00.htm>.
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termos qualidade, nao bastando apenas ajustes incrementais nos
processos.

Em verdade, o grande ganho estd em desenvolver a
consciéncia de que a busca pela qualidade deve ser continua e,
muitas vezes, implica em custos altos e em um grande esforco
organizacional. A¢des governamentais voltadas a reforma
administrativa do Estado sao provas do esforco em colocar em
pratica tal filosofia. Veja o exemplo dado pela Gestao 2003-2006
do Governo do Estado de Santa Satarina, conforme o contetido
apresentado em seu portal eletrénico na intenet:

[...] O Governo do Estado precisa de uma forte
reestruturacao. Temos tempos novos e um Governo velho.
Tempos digitais e um governo manual. [...] Para que o
Governo esteja efetivamente presente em todo o territério
catarinense, propomos uma reengenharia da estrutura go-
vernamental, que promova a redistribuicdo de funcdes —
sem aumentar um so6 cargo — substituindo fungées centra-
lizadas por regionalizadas. Essa regionalizacao fundamen-
tar-se-a nas Secretarias e nos Conselhos de Desenvolvi-
mento Regional.

Talvez estas concepcoes tedricas, e tantas outras, nao
atenderam exatamente as expectativas que geraram ao serem
apresentadas por seus idealizadores, muitas vezes merecendo
reformulagdes e/ou transformacbes no seu escopo. Contudo,
invariavelmente, agregam valor ao pensamento administrativo
oferecendo ao gestor uma variedade de alternativas para a melhora
dos processos administrativos.

No contexto publico, as experiéncias demonstram que tais
concepcodes contribuem para o aumento da eficiéncia e para o
enfraquecimento das limitagoes impostas pela burocracia. Agora,
convido vocé a conhecer mais detalhadamente as concepcoes
tedricas ora comentadas.

Bacharelado em Administragdo Publica
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GestAo DA QuALIDADE ToTAL

Afinal, tantas organizacoes divulgam a expressao Qualidade
Total como forma de demonstrar a sua competéncia e abrir as portas
para novas oportunidades.

Mas o que estd por trds desse termo?

Basicamente, vocé deve saber que a Gestao da Qualidade
Total diz respeito a uma abordagem caracteristicamente integrativa,
que busca a satisfacdo dos consumidores pelo uso de ferramentas
e técnicas destinadas a atingir alta qualidade em bens e servicos.

Podemos dividir a histéria da qualidade em trés eras. Sao elas:

P Era da inspecao: quando as organizacbes conferiam
os produtos um a um para detectar defeitos.

P Era do controle estatistico: marcada pela existéncia
de um departamento especializado para fazer controle
de amostragem e, portanto, fazendo uso de dados
estatisticos para verificar se os produtos estavam
conforme o padrao desejado.

» Era da Qualidade Total (TQM): Deming,
Feingenbaun, Ishikawa e Juran (considerados gurus
da TQM, além de outros) convenceram os
administradores a adotar uma abordagem mais
completa para que se pudesse efetivamente ter a
qualidade total. Essa abordagem inclui a prevencao
de defeitos antes que eles ocorram através do controle
do processo produtivo, desde o seu planejamento.

Como podemos observar, a partir da era da TQM, a
qualidade deixa de ser responsabilidade de um Ginico departamento,
passando a ser de todos os funcionarios da organizagao. Ou seja,
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Fag¢a uma pesquisa na
internet sobre os gurus
da TQM e compartilhe no
AVEA com seus colegas e

com seu tutor.

107



Teorias da Administragdo Il

se a qualidade do sistema for garantida, consequentemente fica
garantida a qualidade dos produtos e servicos que sao gerados pela
organizacao.

Assim, Bateman e Snell (1998) apontam como principios
gerais da TQM os que seguem:

P faca certo da primeira vez para eliminar retrabalhos;
P> escute e aprenda com seus clientes e colaboradores;

P> desenvolva trabalho de equipe com confianca e respeito
mutuo; e

P faca das melhorias continuas um assunto diario.

O interessante é que a filosofia da melhoria continua acaba
servindo como um instrumento para fazer com que, ao longo de
toda a organizacao, as pessoas fiquem inspiradas a constantemente
buscarem ou aperfeicoarem-se em tudo o que realizam.

Bateman e Snell (1998) comentam,
Saibamais Edwards Deming (1900-1993) ainda, que isso pode incluir melhorar

Estatistico e responsivel pela qualquer coisa, desde os produtos da

introducio da filosofia da Qua- empresa até seus métodos de producao, e até

lidade Total na inddstria japo- § as formas como se administram os recursos.
nesa do pés-Guerra juntamen- Vale destacarmos, contudo, a atuacao

te com seu colega americano

de um importante icone no desenvolvimento
Joseh Juran. Os japoneses o consideram o do construto TQM, Deming, um consultor
principal arquiteto do seu extraordinario norte—americanoquecomegouoseutrabalho
sucesso industrial. Desde 1951, as empre- com Os japoneses e que sugeriu 14
sas japonesas competem anualmente pelo principios para guiar a Qualidade Total,
prémio Deming de qualidade. Fonte:

Kennedy (2000).

como descrito no Quadro 3.
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Os 14 prINCIPIOS PROPOSTOS POR DEMING PARA GUIAR A QUALIDADE TOTAL

Estabelecer constancia de finalidade para melhorar o produto e servigo
Adotar a nova filosofia

Acabar com a dependéncia da inspe¢do em massa para garantir a qualidade
Cessar a pratica de avaliar as transagdes apenas com base nos pregos
Melhorar sempre e constantemente o sistema de producdo e servigos
Instituir o treinamento e o retreinamento

Adotar e instituir a lideranga

Afastar o medo, para que todos possam trabalhar eficazmente na em-
presa

Romper as barreiras entre os diversos setores de pessoal
Eliminar slogans e metas para os empregados

Suprimir as cotas numéricas

Remover as barreiras ao orgulho da execugdo

Instituir um sdélido programa de formacdo e autodesenvolvimento
Agir no sentido de concretizar a transformacgao

Quadro 3: Principios da Qualidade Total propostos por Deming
Fonte: Adaptado de Lacombe e Heilborn (2006)

E, visando colocar em préatica tais principios, o especialista
em QT instituiu um plano de acdo chamado Ciclo PDCA de Deming,
ou de Melhoria Continua, representado pela Figura 11 a seguir.

Figura 11: Ciclo PDCA de Deming
Fonte: Adaptada de Daft (1999, p. 136)
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*ISO — Sigla de International -
Organization for Standar-
dization, uma organiza- .
¢do internacional, priva- .
da e sem fins lucrativos,
criada em 1947 e’
sediada em Genebra, .
que tem por finalidade .
elaborar normas técni-

cas. Fonte: Maximiano .
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Organizacoes que adotam o TQM geralmente fazem uso do
Ciclo PDCA, que indica aos gerentes a sequéncia de etapas a serem
cumpridas para que a qualidade total seja alcancada: Plan, Do,
Check e Act.

Note, com base no ciclo, que em primeiro lugar é preciso
planejar (Plan) um teste ou uma mudanca num processo especifico
para entdo fazer ou executar a mudanca (Do). Na sequéncia, é
necessario conferir os resultados obtidos (Check) e, finalmente, agir
para melhorar o processo (Act) eliminando, assim, as causas dos
defeitos, é claro, com base naquilo que foi detectado e planejado.

Mas o grande desafio da gestdo da qualidade é definir o que
se entende e como medir um padrao de qualidade. Na tentativa de
encontrar respostas a esse questionamento, foram desenvolvidas
as normas ISO* (International Organization for Standardization),

que definem padrdes de qualidade a serem aplicados a quase todos
0s processos organizacionais. Esse préoprio organismo internacional
(ISO), por meio da norma ISO 8402, define qualidade como a
totalidade de caracteristicas de uma entidade que lhe confere a
capacidade de satisfazer as necessidades explicitas e implicitas

(CRUZ, 1997).

Mas como receber a certificacdo 1ISO?

A inspecao da adocédo das normas ISO é feita por escritérios
internacionais de certificacdo que sao credenciados pela federacao
para fornecerem certificados de conformidade com as normas.
A principal vantagem para a organizacao que solicita tais
certificagOes é estar na relagéo das que dao prioridade a qualidade,
assegurando aos clientes a qualidade dos seus produtos, que é
atestada por organismos internacionais (LACOMBE; HEILBORN,
2006). Assim, por exemplo, temos os certificados da familia ISO
9000, que declaram que a empresa possui e implantou de forma
adequada o sistema de gestao de qualidade total. Ja o sistema de
gestao ambiental é certificado a partir das normas ISO 14000.

Bacharelado em Administragdo Publica
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Agora é com vocé: faca uma pesquisa sobre as normas ISO

9000 e 14000 e discuta com seus colegas de curso no férum.

Por fim, é importante destacarmos que os principios da
qualidade sao amplamente utilizados pelas grandes organizacoes
de hoje, sobretudo por meio de seus critérios de exceléncia. No
Brasil, existe um érgao denominado Fundacao Nacional da
Qualidade (FNQ). Esta entidade privada sem fins lucrativos foi
instituida, em 1991, por 39 organizacbes privadas e publicas, em
Séao Paulo, apresentando como objetivo inicial administrar o Prémio
Nacional da Qualidade. Hoje, a sua missdo é bem maior, ja que
busca disseminar os fundamentos da Exceléncia em Gestao para o
aumento de competitividade das organizagoes e do Brasil.

ORGANIZACOES INTELIGENTES

Cada vez mais, as empresas precisam ser flexiveis e
adaptaveis aos tempos de rapidas mudancas. Entretanto, mais do
que meramente reagir as mudangas, as organizagoes devem se
antecipar a elas.

As organizagOes inteligentes oferecem aos
empregados a oportunidade de saber o que estd
ocorrendo, de pensar construtivamente sobre questoes
importantes, de buscar oportunidade de aprender
coisas novas e procurar solugcdes criativas para os
problemas.

As empresas devem lutar para entender melhor o que sabem,
0 que precisam saber e o que devem fazer a esse respeito, afinal de
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Saiba mais Peter Senge

Nascido em 1949, se for-
mou em Engenharia na
Universidade de Stanford.
Este cientista da area de
Teoria dos Sistemas esta-
beleceu-se como diretor do Centro
para a Aprendizagem Organizacional
no MIT. Ele defende a ideia de que,
nesse mundo complexo e cheio de mu-
dangas, as organizagdes precisam se tor-
nar organizagdes de aprendizagem para
que possam ser bem-sucedidas. Fonte:

Hickson e Pugh (2004).

contas, hd um conhecimento subjacente em
rotinas e praticas organizacionais que pode ser
transformado em produtos e servicos
diferenciados, obtendo, dessa forma, vantagem
competitiva.

Conforme destaca Senge (1990), as
melhores organizacdes do futuro serdao aquelas
que descobrirem como despertar o empenho e a
capacidade de aprender das pessoas em todos os
niveis organizacionais. Diante disso, organizages
inteligentes sao justamente aquelas que fazem
gestao do conhecimento.

Para que tais vantagens possam ser
alcancadas, o primeiro passo ¢é tentar
desmistificar esse tal de conhecimento buscando

desenvolver entre nés um entendimento preliminar do seu

significado para as organizagoes.

Entdo, o que seria isso?

Segundo Davenport e Prusak (1999), conhecimento é uma

mistura fluida de experiéncia, valores, informacao contextual e

insight™ experimentado, que proporciona uma estrutura para a

*Insight — percepgdo e .
compreensdo subita de -
um fato, situagdo, atitu- *

de ou decisdo, baseada .

avaliacao e incorporacao de novas experiéncias e informacoes. Tem
origem e ¢é aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizagoes,
ele existe ndo sé6 em documentos ou repositérios, mas também em

principalmente na intui- - rotinas, processos, praticas e normas organizacionais.

¢do e experiéncia. Fon- *
te: Lacombe (2004).

A gestdo do conhecimento, basicamente, é a capacidade de

................. relacionar informacoes estruturadas e néo estruturadas — como um

insight — com regras constantemente modificadas e aplicadas pelas

pessoas na empresa. Ou seja, a informacao é a base do conhecimento.
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Podemos entdo dizer que aprender significa transformar
informacées — o que se sabe — em conhecimento — aquilo que
se sabe e se faz. E isso é o que realmente importa, isto é,

aprender — saber e fazer algo. Vocé concorda?

De outro modo, o processo de desaprender também é
importante, pois é o momento em que abrimos nossa mente para
aprendermos novas coisas, regras, insights, novas informacoes, e
assim podemos lidar melhor com a mudanga.

Logo, para aprender e inovar, o ser humano precisa ser capaz
também de desaprender, mas sempre dentro de um pensamento
estratégico que defina aonde se quer chegar. Este é o exemplo da

flecha. Imagine jogar uma flecha sem apontéa-la para um alvo. Onde

ela vai parar? Que desperdicio de esfor¢o nao ter um foco!

Ja& que estamos conversando sobre conhecimento, é
importante destacarmos que ha dois tipos de conhecimento. Sao eles:

P Tacito: que esta profundamente enraizado e se refere
a experiéncias.

-

P Explicito: que pode ser facilmente processado. E o
conhecimento formal.

Diante desta explicacao, podemos afirmar que o segredo das

organizagOes estd em conseguir transformar conhecimento tacito

em explicito, ou seja, formalizar e disponibilizar aquele

conhecimento que estd na mente de alguém. A conversdo de

conhecimento técito em explicito (e vice-versa) pode ser feita

mediante quatro processos:

‘ Teorias da ADM Il - Grafica.pmd

P socializacdo (tacito em tacito — conhecimento com-
partilhado);

P externalizacao (tacito em explicito — conhecimento
conceitual);

P combinacao (explicito em explicito — conhecimento
sistémico); e
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P internalizacdo (explicito em tacito — conhecimento
operacional).

Podemos afirmar, ainda, que o conhecimento é gerado a
partir do momento em que as pessoas fazem comparagdes, medem
as consequéncias do uso de informacdes, estabelecem conexdes e
realizam conversagoes.

Assim, had uma variedade de praticas de gestdo do
conhecimento que auxiliam as organizagbes a localiza-lo e
disponibiliza-lo fomentando o aprendizado entre seus integrantes.
Algumas delas merecem um destaque especial, tais como:

P definicido de féruns e listas de discussao;

P instituicdo de comunidades de préatica (grupos
informais constituidos em torno de um interesse
comum, para colaboragdo mutua);

P desenvolvimento de educacdo corporativa
(treinamento);

P aplicacao de mentoring (pessoa caracterizada como
um expert da organizacao, ou seja, adquiriu
experiéncia, lideranca e reconhecimento profissional,
e pode ser considerada uma espécie de padrinho ou
tutor, tendo a fungdo de modelar as competéncias de
um individuo ou grupo, observar e analisar o
desempenho, e retroalimentar a execucao das
atividades desse individuo ou grupo);

P fixacdo de universidade corporativa;
P formalizacdo de bancos de conhecimentos;

P estruturacdo de ambientes na organizacdo para
encontros;

P> conversas informais (famosa sala de cafezinho); e

P contratacido de consultorias, além de outras.

Note que, para se tornar uma organizacao inteligente, seja
do setor publico ou nao, ela deve desenvolver a capacidade para
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criar e transferir conhecimentos constantemente, de forma que esse
conhecimento possa ser usado para gerar novas ideias.

Mas, para que isso seja uma realidade, essa préatica precisa
estar integrada a rotina da organizacao. Além disso, a andlise critica
do seu desempenho e a necessidade de as pessoas estarem
plenamente alinhadas com os objetivos organizacionais e de
atuarem de modo criativo e integrado sao pré-requisitos para que
se desenvolva a capacidade de aprender.

Assim, como futuro administrador publico, é fundamental
que vocé esteja consciente da necessidade de se fazer investimentos
continuos na criacéo, obtencao, compartilhamento e retencao do

conhecimento.

REENGENHARIA

Muitas organizagdes precisam mais
do que mudar, elas necessitam aperfeicoar
e aprender. Algumas vezes, as
organizagOes precisam reinventar-se para
conseguir ter um salto quantitativo em seu
desempenho. Ou seja, mais do que
simplesmente melhorar as coisas,
consertando-as e aperfeicoando-as, a
Reengenharia constitui o processo de
iniciar tudo a partir do zero, revisando o
modo de a organizacao fazer os negbcios
e, dessa forma, reconstruindo-a.

Os pais da Reengenharia, Hammer
e Champy, entendem-na como o repensar
e o reprojetar radical dos processos
organizacionais. Hammer e Champy
(1994) destacam, em sua obra, o que nao
seria reengenharia. Inicialmente, alertam
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%&Saiba mais Michael Hammer e James Champy

Em 1993, Hammer e Champy escreveram o livro
Reengineering the Corporation, que se tornou um
best-seller internacional por trazer uma teoria
que responderia a toda ineficiéncia
organizacional observada na época. Em pou-
co tempo, a reengenharia expandiu-se, porém
a teoria apresentava limitagdes. A
reengenharia foi muito mecanica em sua im-
plantagdo e ignorou a dimensdo humana. Mas,
em 1997, no livro Beyond Reegineering, Hammer
assumiu uma visdo mais ampla e humanistica
da organizagdo centrada nos processos,
enfatizando a propriedade individual dos pro-
cessos e a necessidade de se trabalhar em

equipe. Fonte: Kennedy (2000).
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que a reengenharia nao pode ser reduzida a automacao de
processos, por meio da tecnologia da informacao. Na continuidade,
chamam a atencao para a diferenca entre reengenharia empresarial
e reengenharia de software. Esta ultima implica em converter
sistemas de informagoes obsoletos para tecnologias mais modernas,
e nada mais.

Os autores afirmam ainda que a reengenharia nao se refere
a reorganizagao, desierarquizacdo ou nivelamento de uma
organizagao. Pois estd relacionada basicamente a estrutura dos
processos e nao a estrutura organizacional. Nao se trata,
igualmente, de combater a burocracia, uma vez que, segundo os
autores, o problema nao estd na burocracia, pois "pelo contrério, a
burocracia tem sido a solucao nos ultimos dois séculos". Finalmente,
os pais da reengenharia estabelecem um paralelo com as
concepcoes voltadas a qualidade, como podemos verificar na
citacao a seguir:

Tampouco a reengenharia equivale a melhoria da qualida-
de, gestdo da qualidade total (TQM) ou qualquer outra
manifestacdo do atual movimento em prol da qualidade.
E bem verdade que os programas de qualidade e a
reengenharia compartilham uma série de temas comuns.
Ambos reconhecem a importancia dos processos, e ambos
partem das necessidades do cliente do processo, e a partir
dali, vao retrocedendo. Todavia, os dois programas tam-
bém diferem fundamentalmente. Os programas de quali-
dade trabalham dentro da estrutura dos processos existen-
tes em uma empresa e procuram melhora-los através do
que os japoneses chamam de Kaisen ou melhoria gradual
e continua. O objetivo é continuar fazendo o que ja é feito,
s6 que melhor. A melhoria da qualidade procura melhorias
graduais e constantes no desempenho do processo.
A reengenharia, conforme vimos, procura mudancas revo-
lucionérias, nao pela melhoria dos processos existentes,
mas pela substituicdo por processos inteiramente novos
(HAMMER; CHAMPY, 1994, p. 35).
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Hoje — passado certo tempo do surgimento dessa ideia,

podemos compreender com clareza como a reengenharia foca

processos organizacionais de grande dimensao, especialmente

aqueles que permeiam uma variedade de éareas funcionais — ela

consequentemente provoca grandes mudangas no ambiente quando

implementada.

Areengenharia requer um planejamento adequado no
sentido de fazer a gestao dessa mudanga para que
ela possa ser bem-sucedida.

Além disso, é preciso garantir que seja implantada a partir

da alta hierarquia da organizagéao, de tal modo que os demais niveis

sintam o apoio esperado e passem a se comprometer mais com 0s

resultados. Falaremos mais especificamente sobre esse tema na

ultima Unidade do nosso material.
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VISAO GLOBAL DAS ESCOLAS
CONTEMPORANEAS

Buscando revelar as transformacoes significativas para a
Ciéncia da Administracao no periodo contemporaneo, preparamos,

nesta secao, o Quadro 4, para vocé ter uma visao geral.

RESUMO DAS ESCOLAS CONTEMPORANEAS DA ADMINISTRAGAO

Abordagem
da
Organizagao

Conceito Basico
de Organizagao

pelo uso de
ferramentas
matematicas
e estatisticas.

Caracteristica
basica da Ad-
ministragao

Conceito de
Homem

Resultados
Almejados

Adminis- Nas tare- | Formal Conjunto de | Ciéncias Homo Eficiéncia ma-
tragdo fas e na tarefas que | Exatas Economicus xima: A Admi-
Quantita- tecnologia podem ser nistragao
tiva otimizadas Quantitativa

busca a efici-
éncia  maxi-
ma. Pois o
que essa es-
cola prevé é a
obtengdo de
tomadas de
decisdes
mais acerta-
das a partir
da utilizagdo
de modelos
matematicos
e estatisticos.
A intengdo é
alcangar  os
objetivos den-
tro dos meno-
res custos (efi-
ciéncia).

Quadro 4: Resumo das escolas contemporaneas da Administracao

Fonte: Elaborado pelos autores
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Caracteristica
basica da Ad-
ministragao

Conceito de
Homem

Unidade 4 — Escolas e abordagens do pensamento administrativo do periodo contemporaneo

Resultados
Almejados

nas pessoas
e no ambi-
ente

pende das
contingénci-
aSIl

Comporta- | Nas pesso-| Formal e Sistema coo- | Ciéncia Com- Homem Eficacia dos
mento as Informal perativo racio- | portamental | Administra- | empregados
Organiza- nal, em que | Aplicada tivo — ser
cional organizagdo e que partici-

individuos vi- pa e toma

sam alcangar decisdes.

objetivos.
Escola No ambien-| Formal e Sistema Aber- | Administra- Homem Eficacia inter-
Sistémica te Informal to ¢do de siste- funcional na

mas

Teoria Na estrutu-| Formal e Hierarquia de | Abordagem Homem Eficiéncia
Contingen- | ra, na tec-| Informal drgdos, cargos Contingencial complexo 6tima: A Esco-
cial nologia, e tarefas "Tudo de- la Contingen-

cial pretende
a eficiéncia
6tima, na me-
dida em que
preconiza a
ideia de que a
organizagdo, o
ambiente e a
tecnologia se-
rdo definidos
de acordo com
as contingén-
cias. Ou seja, a
estrutura
organizacional
é contingente
as pressdes e
incertezas
ambientais,
devendo  se
caracterizar
para que os
objetivos se-
jam atingidos
dentro dos me-
nores custos
(eficiéncia).

Quadro 4: Resumo das escolas contemporaneas da Administracao

Fonte: Elaborado pelos autores

Inicialmente, podemos identificar que as quatro principais

escolas desse periodo enfatizaram as varias dimensdes da

organizagao, com destaque a Escola Contingencial que, por sua
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abordagem, acaba considerando todas elas — ambiente, pessoas,
tecnologia, tarefas e estrutura.

Quanto aos resultados almejados, perceba que a Escola
Comportamento Organizacional busca a eficacia dos empregados,
uma vez que esta baseada no entendimento e dominio dos processos
individuais, grupais e organizacionais. E a Escola Sistémica busca
a eficacia interna da organizacao, por meio da integracao dos seus
processos — tanto interna quanto externamente.

Ja a Escola Contingencial almeja a eficiéncia 6tima, ao
considerar que a estrutura organizacional é contingente as pressoes
e incertezas ambientais, portanto devendo se caracterizar para que
os objetivos sejam atingidos dentro dos menores custos (eficiéncia).

Igualmente, a Escola Administracao Quantitativa procura a
maxima eficiéncia, por meio de tomadas de decisdes mais acertadas
fundamentadas na utilizacdo de modelos matematicos e estatisticos,
para que os objetivos possam ser alcancados dentro dos menores
custos (eficiéncia).

Foi também a partir da Escola Comportamento
Organizacional que o aspecto informal da organizacado comecou a
ser trabalhado. Além disso, verifique que ha alteracbes importantes
tanto no que se refere ao conceito basico de organizagdo quanto a
caracteristica basica de administracao.

Por fim, ha transformacoes detectadas na forma de
compreensao do homem no ambito organizacional. Pois, enquanto
a Administracao Quantitativa permanece com a concepcao de
Homo Economicus, a exemplo das escolas do periodo classico, as
demais passam a encara-lo de modo diferenciado.

Note que a Gestao da Qualidade Total, a concepcao
Organizacoes Inteligentes e a Reengenharia nao foram tratadas no
Quadro 4, pois ndo se configuram, em sua totalidade, como uma
escola, sdo abordagens disponiveis a Administracao nos dias atuais.

Complementando......

Amplie seus conhecimentos fazendo a leitura proposta a seguir.

L Psicologia Social nas Organizacoes — de Daniel Katz e Robert L. Kahn.

Esta obra deu origem a Teoria dos Sistemas Abertos.
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Unidade 4 — Escolas e abordagens do pensamento administrativo do periodo contemporaneo

Resumindo/

Nesta Unidade, vocé aprendeu sobre as abordagens
de Administracdo do periodo contemporaneo. Por meio des-
te estudo, vocé verificou o impacto das ferramentas mate-
maticas e estatisticas sobre a administracdo, conheceu im-
portantes teorias comportamentais — Teoria X e Teoria VY, a
influéncia da Teoria Geral dos Sistemas na visdo que se tem
hoje de organizacdo, além de outras, como a Teoria
Contingencial, a Reengenharia, a Gestdo da Qualidade Total
e a Gestdo do Conhecimento. Todas elas apresentam pers-
pectivas, ferramentas e concep¢des que marcam as trans-
formacgdes vividas pela Ciéncia da Administracdo nos ulti-

mos tempos.

Assim, evidenciamos que, ao longo dos tempos, hou-
ve o surgimento de uma variedade de teorias e tedricos,
sempre no intuito de reforgar a agcdo administrativa. Neste
contexto, vale destacar que algumas teorias tém se mostra-
do realmente efetivas, com capacidade para mudar a histo-
ria da organiza¢do. Outras, nem tanto, ora mal compreendi-
das e mal aplicadas ou ora mal delineadas, configurando-se

apenas como um simples modismo ou engano.

De modo geral, no entanto, compreendemos que as
teorias marcantes sdo, sobretudo, origindrias da Escola
Sistémica, da Escola Contingencial e da Comportamental.
Nas organizag¢Oes publicas, de um modo ou de outro, todas
terdo o seu espago, podendo ser aplicadas para aprimorar o

seu desempenho e sua capacidade de resposta as deman-
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das do meio. Assim, caro aluno, como vocé estudou, a Uni-
dade 4 foi dedicada ao estudo das principais teorias admi-
nistrativas desenvolvidas no periodo contemporaneo. Te-
mos a certeza de que vocé agregou novos conhecimentos e
gue, em um futuro préximo, vocé podera coloca-los em pra-
tica na gestdo dos bens publicos. Sugerimos que vocé bus-
gue novas leituras a fim de se manter atualizado, o que é
fundamental para o bom desempenho profissional. Conte

sempre conosco!
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Atividades de aprendizagem

Preparamos para vocé algumas atividades com o objetivo
de recordar o conteudo que vocé estudou nesta Unidade.
Em caso de duvida, ndo hesite em fazer contato com seu

tutor.

1. Entre as abordagens administrativas presentes no periodo con-
temporaneo da Ciéncia da Administracdo, aponte a Unica alterna-

tiva que ndo se enquadra como uma delas:
a) Organizagdo Inteligente
b) Gestdo da Qualidade Total
¢) Administragdo Sistemdtica
d) Reengenharia
e) Teoria Contingencial
2. A crenca de que o ser humano médio precisa ser dirigido e contro-
lado pela administracdo é um principio da:
a) Gestdo da Qualidade Total
b) Teoria X
c) Teoria Geral dos Sistemas
d) Teoria Y

e) Teoria Contingencial

123
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3. Considerando a Escola Sistémica, marque V para a(s) afirmativa(s)

verdadeira(s) ou F para a(s) falsa(s).

() Seus principios sdo decorrentes da teoria elaborada

pelo biélogo Douglas McGregor;

( ) Trata-se do primeiro esforgo da Ciéncia da Adminis-
tracdo para estabelecer a relagdo entre as partes

que compdem uma organizag¢ao;

( ) Permite considerar a organizagdo como um sistema

fechado;

( ) Considera o todo maior que a soma das partes
(sinergia); e

() Os componentes basicos de um sistema sdo: entrada,
planejamento, saida e retroalimentacao.

Marque a alternativa que traz a sequéncia correta, de cima para

baixo:
a)F,V,F V, F
b)F,FV,FV
c)F,FV,V,V
dV,FFFEV
e)V,FFV,F

4. e sdo responsaveis pela elaboracdo da Teoria
dos Sistemas Abertos.

Marque a alternativa que completa corretamente a frase acima.
a) Paul Lawrence e Jay Lorsch
b) Tom Burns e George M. Stalker
c) W. Edwards Deming e Peter Senge
d) Daniel Katz e Robert L. Kahn

e) Michael Hammer e James Champy
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5. Qual das abordagens a seguir tem como principio basico fazer cer-

‘ Teorias da ADM Il - Grafica.pmd

to da primeira vez para eliminar o retrabalho?
a) Reengenharia
b) Organizac¢des Inteligentes
c) Teoria Y
d) Escola Sistémica

e) Gestdo da Qualidade Total
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Unidade 5 — Gestdo por fungdo e gestdo por processo

GESTAO POR FUNCAO

Caro aluno,

Moisés, quando governava seu povo, tomou muitas
decisGes por sua propria conta. Foi ai que Jetro |he disse:
“Ndo estads sendo justo assim agindo. Vais, certamente,
esgotar-te. A ti e ao teu povo. Ndo podes fazer tudo
sozinho.”

Moisés seguiu o conselho de seu padrasto e fez tudo que
ele dissera. Escolheu entre todos os israelitas os homens
capazes e os fez lideres do povo: chefes de mil, de cem, de
cinquenta e de dez. Permaneciam a disposi¢cdo do povo a fim
de aplicarem a justica. Transferiam para Moisés as causas
dificeis e arbitravam, eles mesmos, os casos de menor
importancia. (EXODO, XVIII; 24-26 apud BARON 1975, p. 13).
E nessa perspectiva que vamos aprofundar nossos estudos
sobre os diferentes tipos de gestdao — por funcdo e por
processo.

Preparado? Vamos comecar?

Henri Fayol, em sua obra Administracdo Industrial e Geral,
colocou a administracdo no centro da organizacéo e destacou sua
relevancia para o alcance dos objetivos corporativos.

Ao definir a administracao, Fayol afirmou que existe
conjuntos de operacbes comuns a todas as organizagdes, alinhados
em seis grupos interdependentes: técnicas comerciais, financeiras,
seguranga, contabeis e administrativas, assim entendidas:
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[...] operacdes técnicas — producéao, fabricacéo e transforma-
¢ao; operagdes comerciais — compra, venda e troca; opera-
¢oes financeiras — procura e geréncia de capitais; operacoes
de seguranca — protecao de bens e pessoas; operacdes de
contabilidade — inventérios, balancos, precos de custos, esta-
tisticas etc.; operacoes administrativas — previsao, organiza-
¢ao, direcéo, coordenacao e controle. (FAYOL, 1990, p. 23).

As operacoes, ou funcgdes, compreendem um conjunto de
atividades afins e basicamente homogéneas. As empresas tém quatro
funcoes principais: producao, comercializacao, finangas e
administracao, que se desdobram cada uma em diversas funcoes
(LACOMBE, 2004).

Na disciplina de Teorias da Administracdo I vocé estudou essas
conceituacbes bdsicas e também a concepcdo de

Administracdo, no pensamento de Fayol. Vamos recordar?

Entao, de acordo com Fayol (1990), administrar implica em
prever, organizar, comandar, coordenar e controlar. Prever é
perscrutar o futuro e tragar o programa de acao. Organizar significa
constituir duplo organismo material e social da empresa. Comandar
implica em dirigir o pessoal. Coordenar esta relacionado a ligar,
unir e harmonizar todos os atos e os esforgos. E controlar faz mencao
a velar para que tudo ocorra de acordo com as regras estabelecidas
e as ordens dadas.

Administrar € uma funcdo que se espalha em todos os
niveis da estrutura organizacional.

No contexto das relagdes sociais de produgao e consumo,
cada organizagao desempenha atividade que lhe confere

Bacharelado em Administragdo Publica

130 29/1/2010, 11:16



Unidade 5 — Gestdo por fungdo e gestdo por processo

peculiaridade e contributo ao coletivo. Esta dimensao pode ser
entendida como a sua fungao essencial.

De acordo com Daft (2008, p. 13), as organizacdes existem
para:

[...] reunir recursos para atingir metas e os resultados dese-
jados; produzir bens e servicos com eficiéncia; facilitar a
inovacao; utilizar modernas tecnologias de producao e in-
formacéo; adaptar-se ao ambiente em transformacao
e influencia-lo; criar valor para os proprietarios, clientes e
funcionérios; acomodar desafios continuos de diversidade
ética e motivagao e coordenacao dos funcionérios.

O estudo das funcées organizacionais,
através da decomposicao de seus componentes, Saiba mais Luther Gulick (1892-1983)

permite analisar as caracteristicas predominantes Nasceu no Japdo, foi

dos seus elementos, identificar anomalias e diretor do Instituto de

estabelecer sinergias no processo produtivo. Administracdo Publica

Utilizando processo mneménico, Luther da Universidade de

Gulick, amparado nos estudos de Fayol, Colimbia e serviu como

classificou as funcées diretoras da administracao membro do Comité de Gerenciamento

Administrativo do presidente

em inglés — POSDCRB, ou seja, P (plan — plano),
0 (organization _ organizagéo), S (staff _ Roosevelt, que tinha a finalidade de
. . . - f i b i

assessoramento), D (direction — diregao), C reformar € reorganizar a burocracia
L. Ublica federal americana. Visualizava
(control — controle), R (report — relatério) e B P
a organizagdo como uma atividade uni-
(budget — orcamento). o .
versal, mas sua descricdo das fungdes

Na andlise das fungoes organizacionais, administrativas foi aplicada primeira-

a classificacao proposta por Fayol é usualmente mente para a administracio governa-

aplicada e permite desvendar e compreender as
sinergias e disfuncOes presentes. A titulo de
exemplo, formulamos alguns questionamentos,
com relacao a administracao geral, que
contribuem para o processo de avaliagao das
fungdes no contexto organizacional:
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mental. Foi um dos principais seguido-
res de Fayol. Disponivel em: <http://
tinyurl.com/yjowymp>. Acesso em: 23 nov.
20089.
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P A estrutura vigente na organizacao estd devidamente
representada no organograma em uso?

P O organograma possibilita a compreensao das linhas
de autoridade e subordinacao vigentes?

P Existem descricoes de cargos e atribuicbes claras e
difundidas entre os membros da organizacao?

P A estrutura vigente acompanha a estratégia em curso?

Para cada dimensao organizacional relacionada ao conjunto
das atividades exercidas que conferem condicao propria, podemos
avaliar as sinergias e as anomalias presentes.

Conhecer, avaliar e acompanhar sistematicamente o
desempenho das fungGes organizacionais é papel do
gestor.

132
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Unidade 5 — Gestdo por fungdo e gestdo por processo

(GESTAO POR PROCESSO

A reflexao construida por Drucker, com base na anélise da
realidade organizacional da GM nos anos 1950, permite inferir a
necessidade crescente da capacidade de adaptacao e flexibilidade
aliada a definicao de foco e sinergia produtiva.

Segundo Drucker,

Ouvimos falar muito nos dias de hoje sobre o direito que o
individuo tem de fazer sua prépria coisa. Mas a Unica es-
trutura de organizagado em que isso se torna remotamente
possivel é a hierarquica. E a que faz menos exigéncia para
que o individuo se subordine as metas da organizacéo ou
engrene suas atividades com as necessidades e exigéncias
alheias. Equipes, em contrapartida, exigem, acima de tudo,
autodisciplina muito grande de cada membro. Todos tém
que fazer a “coisa” da equipe. Todos precisam assumir
responsabiliddade pelo trabalho da equipe interna e por
seu desempenho. A Unica coisa que a pessoa nao pode
fazer em uma equipe é a sua propria coisa. Construtores
de organizacgdes precisardo aprender que estrutura sélida
de organizagéo necessita ao mesmo tempo de : a) uma
estrutura hierarquica de autoridade e b) uma capacidade
de organizar forcas de tarefa, equipes e individuos para
trabalho em base tanto permanente como temporaria
(DRUCKER apud HARVARD, 1986, p. 26-27).

No contexto da teoria organizacional, a gestdo por processos
¢é classificada a partir do conjunto de atividades, com um ou mais
tipos de entradas, as quais instituem uma saida de valor para o
cliente (LACOMBE, 2004).
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A gestao por processos tem no estabelecimento de sinergia
coletiva um fator-chave de sucesso, embasada na articulacao
continua entre as diversas dimensdes organizacionais — estrutura,
pessoas, recursos tecnolégicos e comportamentais (OLIVEIRA,
2006).

Assim, podemos dizer que o foco estd em otimizar o conjunto
dos recursos produtivos disponiveis, para atender novas demandas
e garantir a efetividade organizacional. A incorporacao da gestao
por processos no ambiente organizacional requer flexibilidade e
adaptabilidade da estrutura e de seus integrantes as demandas do
ambiente externo, de forma proativa e comprometida por parte do
capital humano alocado.

A gestao por processos exige dos membros da estrutura, no
seu todo, o desempenho de atividades voltadas ao alcance dos
objetivos organizacionais, orientado por fatores de eficiéncia
operacional, em sintonia absoluta com as demandas externas.
O conjunto de tarefas e atividades é o que compde a formacao de
um processo. Faz parte da estrutura horizontal de uma organizacao
— niveis de especializacao —, ao passo que as estruturas verticais
formam os niveis de controle e hierarquia.

Vocé pode estar se perguntando: como implantar a gestdo por

processos numa organizacdo?

A implantacdo da gestdo por processos nas organizagoes é
um desafio e exige cultura proativa por parte dos membros da
estrutura, com base na criatividade e inovacao, em capacitacao
continuada do capital humano, em ambiente fluido e aberto a
mudancas e ao enfrentamento de novas demandas do ambiente
externo (OLIVEIRA, 2006).

A gestdo por processos, portanto, pressupde o
estabelecimento de total articulacdo entre as atividades
empreendidas para alcance dos objetivos finalisticos da
organizacao (DRUCKER, 1981).
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Assim, podemos afirmar que a administragao por objetivos
pressupde um processo baseado no método de planejamento e
avaliacao, fundamentado em elementos de natureza quantitativa,
através do qual o time de trabalho escolhe areas prioritarias, define
objetivos, dimensiona metas e efetua acompanhamento do
desempenho.

A concretude da gestdao por objetivos no ambiente
organizacional adquire formas especificas através do
monitoramento, acompanhamento e redirecionamento das
atividades empreendidas, em convergéncia com os objetivos
finalisticos. Este raciocinio pressupde que, ao longo do processo

unidade de producao agrega valor e possibilita a geracao de melhor
resultado a organizacao.

No processo gerencial, existem diversos instrumentos de
apoio, tais como: o quadro de distribuicao do trabalho (QDT), que
inclui fluxograma, layout, formuléarios, manuais de organizacao,
diagndstico organizacional e redesenho de processos de negécios.

Médulo 2

‘ Teorias da ADM Il - Grafica.pmd 135 29/1/2010, 11:16

*Bem — tudo que tem uti-
lidade para satisfazer
uma necessidade ou su-
prir uma caréncia. Fonte:
Lacombe (2004).

*Servigo — toda atividade
intangivel que uma parte
pode oferecer a outra,

porporcionando-lhe um

. benefico que ndo resulte
- na posse de algo. Fonte:
- Lacombe (2004).

Este assunto serd
abordado na disciplina
de Organizagdo,

Sistemas e Métodos.
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ANALISE DAS RELACOES
INTERORGANIZACIONAIS E PROCESSO
DE CONVERGENCIA TEORICA

O estudo das relacoes interorganizacionais contemporaneas
tem apontado para a ocorréncia de processo de convergéncia teérica.

De acordo com Hall (2004), é visivel a ocorréncia da
integracao tedrica, inclusive como pressuposto essencial a
compreensao dos processos organizacionais em curso. A busca da
adaptacao organizacional ao meio mutante, como condicao
essencial ao aumento da efetividade e longevidade, tem sido objeto
de estudo nos modelos da ecologia populacional, da dependéncia
de recursos, da contingéncia racional, do custo das transacoes e
da perspectiva institucional.

A perspectiva institucional, amparada na premissa da
adaptacao como meio de legitimidade ambiental, através de
processo descritivo, narra como as organizacdes sobrevivem e
vencem num contexto de constantes mudancas (DAFT, 2008).

Neste cenério, Daft (2008) afirma que, para acompanhar as
mudancas, as organizagoes incorporam novas estratégias e
estruturas, de modo a acompanhar as perspectivas cognitivas e
emocionais de seus publicos.

Independentemente da realidade organizacional
analisada, o ambiente mutante exige processo
adaptativo.
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Este processo de adaptagao dos desenhos estruturais que as
organizagOes incorporam para atingir seus objetivos finalisticos deu
origem a expressao “isomorfismo™® organizacional”.

Esta concepgao tem sua origem em estudos desenvolvidos
por Dimaggio e Powell (1983) a partir da premissa de que as
organizacOes existem em campos de outras organizagOes similares.
Este processo, segundo esses autores, remete a um estagio de
mimetismo e de adaptacao estratégica as assemelhadas do mesmo
campo de atuagao.

A concepcgao institucional, portanto, pressupoe elementos
considerados como “certo” para determinados grupos (MOTTA, 2006).

Para Daft (2008, p. 183), o isomorfismo é um termo
empregado para descrever movimento em diregdo a um processo
de similaridade. O autor destaca, ainda, que as organizacoes, ao
adentrarem em campo novo de atuacao, buscam posicionamento
através de forma organizacional e estilo gerencial diversos. A medida
que atuam em campos ja consolidados, existe forte tendéncia a
semelhanca. Daft acrescenta que o processo isomorfico pode ser
condicionado por aspectos técnicos — racionalidade e eficiéncia
operacional, recursos técnicos e tecnolbégicos empregados no
processo produtivo ou institucional — orientados por aspectos
externos (DAFT, 2008).

Ao analisar o tema, Wood Jr. (2007, p. 67) remete as
seguintes reflexdes:

P O que leva organizacées diferentes a apresentarem
caracteristicas tdo similares?

P Que processo leva a homogeneizacao?

O isomorfismo tem sido alternativa amplamente aplicada e
requer analise pontual e criteriosa das causas e dos efeitos
potenciais aos resultados organizacionais.

Ainda segundo Wood Jr. (2007), os fatores que favorecem o
isomorfismo organizacional sédo a crescente interpendéncia, as
mudancgas em curso, além da forte conectividade existente entre os
mercados em ambito mundial.
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*Isomorfismo - faz
acepgdo a palavra
“isomorfo” nos remeten-
do aquele que apresenta
a mesma forma, e o

isomorfismo é a qualida-

© de do isomorfo. Fonte:

Fernandes (1997).

Dependendo da
organizagao, essas
questdes nos remetem a
construgdo de diferentes

conclusdes.
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GGUERREIRO RAMOS E 0S
ESTUDOS ORGANIZACIONAIS

No contexto dos estudos organizacionais, particularmente
na analise da Administragao Puablica como campo do conhecimento
e de sua convergéncia com os interesses da sociedade civil, o resgate
das ideias de Alberto Guerreiro Ramos é obrigatério.

Com o propésito de estabelecer conexao entre o estagio do
desenvolvimento da Teoria Geral da Administracdo e o pensamento
deste importante autor brasileiro, resgatamos breves notas sobre a
sua vida e algumas de suas ideias.

ALBERTO GUERREIRO RAMOs: CIENTISTA SocCIAL

BRASILEIRO A FRENTE DE SEU TEMPO

Vocé ja ouviu falar de Alberto Guerreiro Ramos? Vamos

conhecer um pouco mais deste cientista?

Formado em Direito e Sociologia, trabalhou no
Departamento de Administracao do Servico Publico (DASP), na
Fundacao Gettlio Vargas e na Escola Brasileira de Administracéo
Publica (EBAP). Como pesquisador e professor, integrou o Instituto

Superior de Estudos Brasileiros (ISEB). Em 1966, viu-se forcado a
deixar o Pais, depois de ter perdido o mandato de deputado federal
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e os direitos politicos. Viveu o resto de seus dias, até abril de 1982,
na cidade de Los Angeles, regido sul do Estado da Califérnia (EUA),
onde deu continuidade a seu trabalho de pesquisa e docéncia, na
escola de Administracao Publica da University of Southern
California (USC). Apd6s a anistia, voltou momentaneamente ao
Brasil, em 1980 e 1981, para emprestar seu apoio e prestigio ao
nascente programa de mestrado em Planejamento Governamental
(CPGA/UFSC), em Florianépolis. Entre suas numerosas
contribuicdes académicas, quer em forma de livros ou artigos,
destacam-se a Redugdo Sociolégica, Administracdo e contexto
brasileiro e A nova ciéncia das organizacées (HEIDEMANN; SALM,
2009).

A grande contribuicdo de Guerreiro Ramos reside na
negacao da visao unidimensional do homem em relagdo ao meio,
que fundamenta a racionalidade instrumental ou do mercado
(HEIDEMANN; SALM, 2009).

Afinal, para Ramos (1981), o homem é um ser que carrega
principios, valores, sentimentos e emocgodes que influenciam sua
visdo, compreensao e interpretacdo do mundo, além das regras
societarias.

A vida humana, individual e associada, ndo pode ser com-
preendida s6 pelo exercicio da razao moderna. Esta tGltima
predicada sobre o cogito cartesiano, é sempre intencional,
isto é, esta sempre condicionada ao objetivo pelo qual é
exercida: buscar o universal por meio da abstracao. O que
¢ Unico e singular nao pode, pois, ser por ela compreendi-
do (REZENDE apud HEIDEMANN; SALM, 2009, p. 80).

O trabalho de Guerreiro Ramos (1981) nega a visao
unidimensional do meio. A negacao da condigdo unidimensional
pressupde, portanto, a concepcao multidimensional, através da
organizacao substantiva. Observe a afirmacao a seguir:

Nessa forma de organizagao existe a possibilidade de se
exercer o carater multidimensional do ser humano e, por
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isso, de se produzir o bem publico a partir da caracteristica
do bem comum. Mais ainda, essa organizacéo nao elimi-
na a burocracia, quer publica ou privada, que é julgada
como parcialmente necesséria enquanto ainda houver so-
ciedade de massas. Deve-se ressaltar que a burocracia es-
pacialmente delimitada pode conviver com formas
isonémicas de producao do bem publico (HEIDEMANN;
SALM, 20009, p. 89).

Amparada na teoria da delimitacao dos sistemas sociais
“cujas premissas postulam uma organizacéao societéria que seja
consentanea com a multidimensionalidade do ser humano, a
sociedade multicéntrica a as categorias institucionalmente
delimitadas do espaco societério, entre as quais se inclui o enclave
do mercado (HEIDEMANN; SALM, 2009).

Na esséncia, converge para o predominio do interesse
publico, no espaco societério, através da acao social e do agir politico,
racionalidade funcional e substantiva, ética de responsabilidade e
de convicgdo no agente publico.

Bacharelado em Administragdo Publica
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Resumindo/

Vimos nesta Unidade que os estudos basicos de Fayol
resultaram da definicdo do conjunto de operagdes alinha-
das em grupos interdependentes. A aplicacdao da adminis-
tracdo é uma funcdo que se espalha em todos os niveis da
estrutura organizacional, seja através da gestdo por funcdes
ou por processos. A sua materialidade, no caso da gestao
por processos, ocorre através da aplicacdo de métodos e téc-

nicas trabalhadas em Organiza¢ao, Programa e Processo.

Finalmente, resgatamos as ideias de Alberto Guerrei-
ro Ramos com o propdsito de estabelecer conexdo entre o
estagio do desenvolvimento da Teoria Geral da Administra-

¢do e o pensamento deste importante autor brasileiro.

Médulo 2

141 29/1/2010, 11:16

141



Teorias da Administragdo Il

Atividades de aprendizagem

Antes de prosseguirmos, vamos verificar se vocé entendeu
tudo até aqui! Para saber, procure, entdo, atender as
atividades a seguir. Caso tenha duvidas, faca uma releitura
cuidadosa dos conceitos ou resultados ainda nao
entendidos.

1. Com base no pensamento de Fayol, expresso na obra Administra-
¢do Industrial e Geral, marque com V a(s) assertiva(s)

verdadeira(s) ou com F a(s) falsa(s).

() Administrar é uma fung¢do exclusiva dos niveis diretivos

da estrutura organizacional.

( ) Comandar é cuidar para que tudo ocorra de acordo com

as regras estabelecidas.
( ) Comandar é dirigir o pessoal.

() Administrar é prever, organizar, comandar, coordenar e

controlar.
2. Relacione a primeira coluna de acordo a segunda:
A) geréncia de capitais
B) protecdo de bens e pessoas
C) geréncia de producgdo
D) elaboragdo de inventdrios e balangos

E) planejar, organizar, dirigir, coordenar e controlar
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( ) operagcbes comerciais

( ) operagdes de segurancga
() operagdes contdbeis

() operagdes financeiras

() operagGes administrativas
( ) operacgbes técnicas

3. Relacione a primeira coluna de acordo com a segunda.

A) Planejamento () Report

B) Organizacdo () Control

C) Direcgao () Budget

D) Controle () Plan

E) Relatdrio () Staff

F) Relatério () Organization
G) Orcamento () Direction

4. Marque V para a(s) afirmativa(s) verdadeira(s) ou F para a(s)

falsa(s).

() Lacombe (2004) afirma que a gestdo por processos sig-
nifica um conjunto de atividades, com um ou mais ti-
pos de entradas, as quais criam um valor Unico para o

usuario final.

() A gestdo por processos pressupOe total desarticulagao
entre as atividades empreendidas para o alcance dos
objetivos intermediarios da organizacao.

() Na gestdo por processos, o foco é otimizar o conjunto

dos recursos produtivos disponiveis para atender no-

vas demandas e garantir a efetividade organizacional.

() A gestdo por processos demanda criatividade, inova-
¢do, capacita¢do continuada dos membros e ambiente

fluido organizacional.
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Unidade 6 — Sistema administrativo e mudang¢a na organizacao

SisTEMA ADMINISTRATIVO E
MUDANCA NA ORGANIZACAO

Nesta Unidade, trataremos de Sistema Administrativo e de
mudang¢a na organiza¢do. Para que vocé possa ter um
entendimento do tema, sugerimos que trace como meta,
durante os estudos, o aprendizado e a compreensao dos
tépicos analisados e procure estabelecer relagdo direta com
os fenbmenos organizacionais do seu entorno. Portanto,
ao longo da leitura, registre suas analises, duvidas,
reflexdes e considera¢cdes para facilitar o processo de

aprendizagem.

Lembre-se que estamos juntos formando um grupo de
aprendizagem e de mudanga comportamental. Entdo, vamos 13?

O ambiente organizacional contemporaneo tem sido marcado
por constantes e acentuadas mudangas como reflexos de
transformacgoes de natureza interna e externa.

Internamente, o aumento da escolaridade média dos
trabalhadores — particularmente a partir do advento das tecnologias
digitais, da progressiva mobilidade funcional derivada do
desempenho de novas atribuigbes — tem provocado modificagoes
no desempenho funcional.

Externamente, ajustes nos processos regulatérios do Estado
para fazer frente a competitividade entre nacoes, a incorporacao
de processos digitais para agilizar sistemas gerenciais, o avanco
das demandas sociais, os reclames coletivos pelo aumento da

transparéncia e da accountability™ tém exigido modificacoes das

organizacbes e dos seus colaboradores. A palavra de ordem no
ambiente corporativo € mudanca.
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cia nos atos, em beneficio

. do bem comum. Fonte:

Matias-Pereira (2007).
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Nas sociedades em que a pratica da responsabilizacao
dos atos diretivos é constante, maior é o grau de
confianca do publico para com o governo.

A palavra “mudanca” é muito presente no discurso dos
gestores, e a sua materializagdo exige revisao continuada dos
objetivos organizacionais, das estratégias prioritarias e o
alinhamento da estrutura e dos recursos mobilizados no processo
produtivo.

O exercicio da administracao tem nas funcgodes
administrativas definidas por Fayol um forte esteio e balizador para
a conducao das organizacbes de producao de bens e servigos, no
alcance dos seus objetivos finalisticos.

Dentre as funcoes definidas por Fayol e aplicadas
regularmente ao processo gerencial, o planejamento apresenta
relacao muito préxima a mudanca, quando existe sincronia e
articulacao entre os processos. Ou seja, quando a mudanca é
resultante do planejamento.

Poderiamos considerar utopia? Exercicio de natureza

exclusivamente académica?

Nao. A adocao do planejamento, no contexto das
organizacgoes de producao de bens e servicos, € um exercicio
continuado e um desafio constante aos gestores, na medida em
que ¢ aplicado para o estabelecimento de uma direcao.

O planejamento é a definicdo prévia dos objetivos,
das metas e dos indicadores de desempenho
organizacional e pessoal.
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No contexto das organizagdoes complexas, a acao desprovida
do planejamento, enquanto processo continuado, articulado de
aprendizado e alinhamento, é um risco, uma ameaca e um
despropésito, particularmente quando o objeto da acao é viabilizado
a partir da aplicacao de recursos de natureza publica.

A adocao do planejamento, entretanto, ndo garante sua
plenitude, a eficacia e a eficiéncia da agao empreendida, sobretudo
em segmentos produtivos que apresentam expressiva volatilidade
das demandas e estao sujeitos a fortes modificacbes de ordem
tecnolégica ou mesmo do tecido social.

Portanto, a mudanca derivada de aspecto que foge ao controle
pode ser ameaca ao conjunto das atividades em curso. Assim,
podemos dizer que a gestao, teoricamente, busca a mudanca;
contudo, é da natureza do homem apresentar resisténcia a estas
mudancas.

Pensar a gestao sem mudancas é interpretar o contexto
organizacional numa perspectiva estatica, em modelo fechado,
conduzido por atores sociais deslocados da realidade ambiental.

Diante das inevitdveis mudancas de natureza interna e
externa, surge forte questionamento da factibilidade — possibilidade
de ser realizado — de manter sistemas gerenciais embasados na
burocracia.

A Burocracia, em sua concepgao pura, desenvolvida pelo
soci6logo alemao Max Weber, apresenta caracteristicas e
especificidades que, aplicadas stricto sensu™ em organizacbes

de produgao, apresentam alguns objetivos centrais. Segundo
Champion (1979), estes objetivos consistem na:

P busca de méaxima eficiéncia na aplicacdo dos recursos
produtivos;

P concepcao de homem organizacional que cumpre
funcoes e papéis, no exercicio de sua atividade
produtiva;

P auséncia de conflitos perceptiveis nas relacoes
produtivas e hegemonia dos objetivos organizacionais,
em detrimento dos objetivos individuais; e
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P organizacdo como um ente formal, dentre outras
caracteristicas.

A dimensao de previsibilidade e de total controle
organizacional em relacdo aos atores sociais e as variacoes
presentes e/ou faltantes, nos ambientes interno e externo, é fator
determinante da concepcao burocratica de Weber.

Num ambiente social e produtivo marcado e transformado
de maneira continuada por mudancas, a concepcao purista de
Weber se depara com a incerteza, o imprevisivel, o incontrolavel.
Deparando-se com questoes do tipo:

» O que fazer?
P Como adaptar para sobreviver?

P Como modificar para continuar distribuindo servigos
e atendendo a segmentos da sociedade?

Essas questdes, somadas, integram a agenda do gestor.
Conforme ja estudamos na Unidade 3, a burocracia apresenta uma
divisdo horizontal do trabalho, na qual as diferentes atividades sao
distribuidas de acordo com os objetivos a serem atingidos (MOTTA,
1981).

Assim, na esséncia, a burocracia adquire especial relevancia
para as organizacbes em funcao da eficiéencia derivada da sua
aplicacao (MOTTA, 1981).

Podemos entdo afirmar que as mudangas em curso no ambiente
organizacional e no seu entorno colocam em duvida a
continuidade da aplicacdo de principios burocrdticos ao

sistema gerencial?

Nao. Estas mudancas exigem dos gestores e colaboradores
ajustes de natureza tecnoldgica, das competéncias humanas e dos
estilos gerenciais para acompanhar as mudancas e garantir a
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eficiéncia das organizacgdes. Inclusive e, principalmente, das
organizagOes publicas, o que tem exigido flexibilidade e continua
capacidade de adaptabilidade dos gestores e colaboradores
envolvidos nos processos de producao e de distribuicao de servigos.

A certeza gerencial contemporanea é o enfrentamento diario
da incerteza, mitigada pela aplicacdo do planejamento para
redirecionamento organizacional. Hoje, gerenciar uma empresa ou
um servigo publico é gerenciar a mudanga: enfrentar alteragoes
rapidas e complexas; confrontar-se com ambiguidades;
compreender a necessidade de novos produtos e servicos; garantir
um sentido de direcdo em meio ao caos e a vulnerabilidade; e
manter a calma frente ao significado daquilo que se ajudou a
construir (MOTTA, 1999).

No contexto da teoria organizacional, o estudo da mudanca
ambiental planejada encontra amparo nos pressupostos que
fundamentam o Desenvolvimento Organizacional.

De acordo com Lacombe (2004, p. 108),

[...] o desenvolvimento organizacional abrange grande va-
riedade de enfoques de comportamento e administracao,
destinado a tornar mais eficazes o comportamento e as
relagdes entre pessoas numa organizacao, pela identifica-
¢ao e estudo de problemas de comportamento, de interes-
ses e de valores dos participantes, visando principalmente

as formas de mudancas.

Conceber a mudanca orientada sob a perspectiva do
desenvolvimento organizacional é atuar com base no planejamento
sistémico envolvendo o comprometimento da ctpula diretiva, focado
na eficiéncia, eficacia e efetividade, através da aplicagao de
conhecimentos gerados pelas Ciéncias do Comportamento
(BECKHARD, 1972).

A mudanca organizacional empurrada ou puxada tem no
capital humano fator de sucesso, uma vez que a capacitacao das
pessoas, neste contexto, tem sua eficacia aliada a efetiva aplicacao
dos conhecimentos e técnicas aos processos produtivos. A
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Para Saber Mais — Lei n.
11.079 — acesse <http://
www.planalto.gov.br/
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adaptacao da organizacao a mudancga requer a efetiva identificagcao

dos seus objetivos, sob as perspectivas estratégicas, estrutural,

tecnoldgica, humana, cultural e politica, conforme Motta (1999).

Estabelecendo relacao direta entre a mudancga planejada ou

nao, no ambito da administracao publica, diante das demandas

sociais, dos novos processos regulatérios, das transformacoes

gerenciais e tecnolégicas, podemos citar:
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P Parceria piiblico-privada: no Brasil o estabelecimento

de parceria entre agentes publicos e privados foi
regulamentado através da Lei n. 11.079, de 30 de
dezembro de 2004, com o propdsito de aumentar a
eficiéncia nos processos de producéo e de distribuicao
de bens e servicos publicos a sociedade civil. As
parcerias publico-privadas, no Brasil, tém sido
materializadas através de acdes conjuntas do primeiro,
segundo e terceiro setor, nas mais distintas areas de
atuagao, caracterizando a pratica de processos
descentralizados da gestao, que implica em delegar
autoridade, de forma sistematica e consistente, para
determinadas decisbes aos niveis em que sao
executadas as atividades relativas a essas decisoes.
Ou seja, permitir que as decisbes sejam tomadas
préximas ao ponto em que as atividades sao
executadas (LACOMBE, 2004).

P Administracao por resultados: é fruto de uma das

respostas a impessoalidade das normas presentes ao
processo burocratico. A aplicacao da impessoalidade
Lato Sensu em seu sentido amplo no ambiente das
organizacOes publicas, em algumas situacdes, levou
ao distanciamento da missao basica de servir ao
publico. Para suprir esta lacuna, as organizagoes
publicas tém adotado estilo gerencial voltado a busca
de resultados, através da valorizacao dos servidores,
do foco das agbes no cidadao, da adocao de
indicadores de desempenho, do emprego de contratos
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de gestao, da multifuncionalidade e da flexibilizacao
das relacoes de trabalho, dentre outras dimensoes
(MATIAS-PEREIRA, 2007).

P Accountablity, ou responsabilizacao: em abril de

153

2005, durante reuniao do Comité de Especialistas em
Administracao das Nacoes Unidas, Akira Nakamura
apontou os elementos criticos da Administracao
Publica no futuro. Dentre eles foram mencionados a
eficiéncia e eficacia, o processo decisério equitativo,
a transparéncia e responsabilizacdo, e encorajamento
e descentralizacao. A anélise da governanca, em
termos contemporaneos, pressupde a incorporacao de
acoes conexas entre agentes publicos, privados e do
terceiro setor apoiados em principios éticos, na
transparéncia e na continua prestacao de contas a
sociedade civil. A questdo de ordem é o bem publico,
a servico do publico e de conhecimento publico. O
termo accountability resgata a ideia da
responsabilizacao dos gestores publicos, através de
mecanismos e procedimentos de prestacao de contas
a sociedade. Neste cenério, Matias-Pereira (2007)
afirma que, quanto maior a possibilidade de os
cidadaos poderem discernir se os governantes estao
agindo em funcdo do interesse da coletividade e
sanciona-lo apropriadamente, mais accountable é um
governo. A pratica da accountability permite o
acompanhamento continuado das agdes gerenciais,
por parte da sociedade civil, seja através do acesso a
informacgoes por meio de sistemas digitais e/ou da
apresentacgao regular dos resultados alcancados e dos

recursos publicos mobilizados no processo
(MORETTO NETO, 2008).

Governo eletrénico: o emprego de tecnologias da
informacéo para o estabelecimento de canais regulares
e diretos entre os contribuintes e o Estado, o processo
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de difusédo de informacoes de interesse da sociedade
civil, através da rede mundial de computadores (WEB)
como instrumento de apoio, caracterizam o governo
eletrénico. Segundo Moretto Neto (2008), a adocao
de tecnologias digitais no ambito da governanca
publica gera multiplos beneficios para a sociedade civil
e as organizagbes publicas. Para a sociedade civil
o e-gov. facilita o acesso direto de informacgoes de
interesse publico e privado, racionaliza o uso do tempo
no processo produtivo, amplia o processo de
distribuicdo de servigos publicos a sociedade civil —
condicionada a disponibilidade de recursos digitais —
e permite maior accountability. Sob a ética da gestao
publica, o e-gov. amplia a economia no uso dos
recursos, promove o desenvolvimento, através do
atendimento das demandas sociais, especialmente via
acesso aos servicos publicos, a informacéao, a
economia do tempo, a oportunidade de ser ouvido, ao
controle das agbes dos agentes publicos e a
possibilidade de participacao (MORETTO NETO,
2008).
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M UDANCA ORGANIZACIONAL

Atingir a exceléncia em termos mundiais por meio da
Qualidade Total e da Melhoria Continua implica em mudanca
organizacional. Mudanga da organizagdo para melhor. No entanto,
vale lembrarmos que essas e todas as mudancas importantes precisam
ser cuidadosamente administradas, ja que, em sintese, significam o
rompimento de habitos e costumes arraigados na organizagao.

Mudanga bem-sucedida ndao ocorre naturalmente; ela
sofre intervencdes desde a sua formulacdo até a sua
consolidagao.

Na organizacao, a mudanca exige, portanto, a aplicacao de
fundamentos e modelos administrativos bem sélidos baseando-se
tanto em problemas (obstaculos) quanto em oportunidades de motivar

as pessoas a mudar. Ou seja, trata-se de fazer uso de uma abordagem
estratégica para implementéa-la (BATEMAN e SNELL, 1998).

INSPIRACAO PARA MUDAR

Quando sao considerados tanto problemas como
oportunidades, em geral a mudanga ocorre porque a organizagao
enfrenta alguma dificuldade, tais como dificuldades legais, ataque
da concorréncia, tecnologia obsoleta e entraves econdémicos.
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O desejo de mudanca €, assim, motivado por uma:

P Lacuna de desempenho: geralmente representa o

catalisador de uma mudanca maior. Trata-se da
diferenca entre o desempenho real da organizacao e o
desempenho desejado. Além disso, uma lacuna de
desempenho muitas vezes implica em desempenho
ruim, sobretudo no que diz respeito as vendas, aos
lucros, ao preco das acbes e a outros indicadores
financeiros baixos, quando se apresentam de modo
insatisfatério. Essa situacao atrai a atencao dos
administradores, que passam a introduzir mudancas
com o intuito de corrigir os problemas. Adicionalmente,
verificamos outra forma de lacuna de desempenho que
se revela quando alguém entende que a organizagao
estd bem, mas poderia estar melhor, ou seja, quando
se visualiza uma chance de melhorar. E é ai que
aqueles que tém espirito empreendedor e inovador tém
ideias e buscam uma oportunidade para coloca-las em
pratica. Como impulsionadora de mudancas, uma
lacuna de desempenho nao se aplica apenas a toda a
organizacao: mas também a departamentos, grupos e
individuos (tanto o individuo pode perceber que
poderia ter desempenho melhor, como, a partir de um
feedback negativo, alguém pode exigir uma mudancga

dele).

Mudanca reativa e proativa: a mudanca do tipo
reativa ocorre quando alteracbes no ambiente ja
afetaram o desempenho da empresa. Isto é, ela
acontece depois da ocorréncia do problema. Assim,
tal mudanca apresenta algumas caracteristicas, quais
sejam: é movida por problemas, tende a ser incremental
e resolve o problema tardiamente. Ainda tem alcance
e impacto menores, além de indicar claramente que a
empresa é uma seguidora e nao uma lider no seu
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segmento. J& a mudancga proativa é iniciada antes que
o problema ocorra, surgindo da identificacao e da
criacao de oportunidades, é caracteristicamente
radical, inventiva e empreendida antes que os
concorrentes o facam. E, muito embora acarrete maior
risco de fracasso, simultaneamente promete
recompensas muito maiores quando bem-sucedida.
Trata-se, portanto, de um tipo de comportamento
particularmente importante em setores que mudam
rapidamente como aqueles ligados a tecnologia da
informacao. Em verdade, o processo de mudanca
proativa nao ocorre devido a percepcao de uma
necessidade premente. Em vez disso, a administracao
deve criar o desconforto e a motivacao para a mudanca
usando estratégias, tais como: criar um ponto de
referéncia, ou seja, a administracao conduz um
experimento interno em pequena escala — em um Ginico
departamento, por exemplo, e depois usa os resultados
obtidos para inspirar o restante da empresa a adotar
a nova ideia — ou estabelecer um sentido de urgéncia,
por exemplo, disseminando um boato de que a
organizacao nao esta bem.

A partir de agora, vocé podera compreender melhor o que de
fato motiva as pessoas a passarem por um processo de
mudanca. Afinal de contas, vocé ndo concorda que a maioria

de nés, e das organizacées, prefere nao ter de enfrentd-lo?

Certamente o medo do desconhecido nos congela diante da

mudanca, gerando comportamentos de resisténcia. Entao, vamos

passar a conhecer melhor esta realidade para, consequentemente,

termos condicoes de domina-la.
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*Status quo — significa o .
estado em que se encon- .
trava anteriormente,
em certo aspecto. Fon- *
te: Ferreira (2004).
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Motivagao e resisténcia das pessoas para a mudanga

Individuos, equipes e organizagbes devem ser motivados a
mudar. Mas, em geral, se as pessoas nao percebem uma lacuna de
desempenho, ou se consideram que essa lacuna nao é tao
significativa, ndo vao sentir essa motivacao. Na verdade, elas vao
resistir a mudanca que o administrador tenta introduzir.

Neste contexto, para que se possa lidar com essa questao, é
importante compreender por que as pessoas resistem a mudanca.

Logo, podemos dizer que existem tanto causas especificas,
relacionadas a interpretacao individual que se tem da mudanca,
como hé causas comuns (ou gerais), que ocorrem na maioria dos
processos de mudanca (DUBRIN, 1998; JACOBSEN, 2000).

As causas da resisténcia a mudanca sao subdivididas em
causas gerais e causas especificas. Podemos considerar como causa
gerais:

P Inércia: geralmente as pessoas nao querem alterar o
status quo* de uma determinada situagcao. Os modos

antigos de fazerem as coisas sao confortaveis e faceis.
Por exemplo: é mais facil permanecer no mesmo
escritério do que ter de mudar para um outro.

P Timing: muitas vezes, as pessoas resistem a mudanca
quando o momento em que ela ocorre nao é o mais
adequado (timing). Exemplo: se os administradores ou
empregados estao extraordinariamente ocupados ou
sob estresse, ou se as relagdes entre a administragao
e os trabalhadores estdo tensas, o momento nao é o
mais adequado para a introducao de novas propostas.
Portanto, sempre que possivel, os administradores
devem procurar introduzir a mudanca quando as
pessoas estiverem receptivas.

P Surpresa: se a mudanca é repentina, inesperada ou
extrema, a resisténcia pode ser a reacao quase reflexiva
inicial. Exemplo: supondo que uma universidade
anunciasse o aumento de mensalidade, de um dia para
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outro, no minimo os estudantes desejariam conhecer
mais de perto os motivos da introducao dessa mudanga,
para que eles pudessem se preparar para ela.

P Pressao dos colegas: se um grupo é altamente coeso
e tem normas contra a administracdo, a pressao dos
colegas fard com que mesmo os individuos mais
favordveis resistam até as mudancas sensatas.

Ja no que se refere as causas especificas, temos as reacoes
consideradas especificas de resisténcia que nascem do que as
pessoas percebem como consequéncias pessoais da mudanca e
envolvem:

P Interesse préprio: quando a preocupacdo com os
proéprios interesses estao em nivel de intensidade maior
do que com os interesses da organizagao. Assim, os
individuos véao resistir a mudanca se considerarem que
ela lhes trard a perda de algo valioso.

Entao, perguntamos: o que as pessoas mais tém medo de perder

dentro de uma organizacdo?

Na pior das hipdteses, os seus empregos, é claro. Imagine se
a administragao estiver considerando o fechamento de uma fabrica.
Uma fusao, reorganizacao, ou reengenharia ou, até mesmo, uma
mudanca de natureza tecnolégica poderiam gerar o mesmo medo.
Ou, ainda, temer a um corte de salario, uma perda de poder ou de
status, ou até a troca de funcao.

P Mal-entendido: mesmo quando uma mudanca tem
condicoes de beneficiar a todos na organizagéo, as
pessoas podem resistir porque nao entendem o seu
propoésito. Por exemplo, o caso de uma organizacao
que enfrentou resisténcia ao tentar introduzir
horas flexiveis de trabalho®.
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lho — sistema de horas
de trabalho pelo qual os
empregados precisam
trabalhar determinado
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trais, mas tém a liberda-
de de escolher o seu ho-
rdrio de entrada e de
safida. Fonte: Lacombe
(2004).
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dimensdes da
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3, o texto sobre a Escola
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P Avaliacoes diferentes: as discrepancias em termos
de informacbes que se possuem fazem com que as
pessoas avaliem de forma diferente as mudancas
propostas. Alguns podem apenas estar considerando
0s custos sem enxergar as vantagens.

Diante desse cenario, Kotter e Schlesinger (1991 apud
JACOBSEN, 2000) sugerem que administradores tirem proveito de
métodos ja conhecidos para influenciar positivamente e gerenciar
o modo como as pessoas reagem a mudangas, tais como:

P educacdo e comunicagao;
P participacao e envolvimento;
P facilitacido e suporte;

P manipulacdo e cooptacao; e

P coercao implicita e explicita.

Para Jacobsen (2000), é fundamental que gestores
compreendam que a peca-chave de todo e qualquer processo de
mudanca sdo as pessoas, as quais precisam, sobretudo, estar
confortaveis com as novidades inseridas no seu ambiente de
trabalho.

Finalmente, ndo se pode esquecer o poder de influéncia da
cultura presente na organizacao sobre o comportamento dos seus
integrantes, cujas caracteristicas podem determinar o sucesso ou o
fracasso da mudanca que la se instala.

Logo, podemos afirmar que as organizagdes inovadoras sao
mais receptivas as novidades, enquanto as conservadoras resistem
mais frequentemente, mesmo quando a mudanca é positiva.
Principalmente no setor publico, a presenca de dimensées
burocraticas em nivel bastante intenso tende a tornar o ambiente
mais resistente as mudancas.
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Resumindo,

Nesta Unidade, analisamos a mudanga como fruto de
esforco articulado e continuado organizacional, amparado

no Desenvolvimento Organizacional.

Dentre as inUmeras mudancas experimentadas e em
curso, por parte da administracdo publica contemporanea,
destacamos: parceria publico-privada; administracdo por
resultados; accountability, ou responsabilizacdo; e o gover-

no eletronico.

A incorporagdo de mudanc¢as demanda ajustes na es-
trutura, no conjunto de colaboradores mobilizados no pro-
cesso produtivo e, mormente, na dimensdo de proatividade

destes diante dos aspectos ndo conhecidos.

Diante disso, podemos afirmar que gerenciar a mu-
danca é um imperativo da gestdo contemporanea e deman-
da aprendizado continuado dos atores sociais envolvidos no

processo.

Tivemos, também, a oportunidade de compreender-
mos a mudanca organizacional. E, nesta secdo, identifica-
mos 0 que motiva as pessoas a passarem por uma mudanca,
além das causas da resisténcia humana ao processo, conhe-
cimento essencial para que o gestor da administracdo publi-

ca possa lidar melhor com a situagao.
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Atividades de Aprendizagem

As atividades de aprendizagem fazem parte do processo de
aquisicdo do conhecimento; portanto, sdo a¢des que
auxiliam, fortalecem e possibilitam acompanhar se a
atividade de ensino elaborada pelo professor desencadeou
a aprendizagem esperada. Neste sentido, propomos
algumas acdes para sua reflexao.

162

. Identifique e avalie as mudancas de natureza tecnoldgica, estru-

tural, de reducdo de custos e de altera¢cbes de processos ocorri-
das na distribuicdo de servigcos bancdrios no Brasil. Reflita sobre

as implicacdes derivadas no processo gerencial!

. Quais as acdes derivadas da adoc¢do de e.gov, em sua area de atu-

acdo, que provocaram beneficios aos usudrios em termos de aten-

dimento das demandas sociais e/ou da eficiéncia operacional?

. Quais as a¢Oes desenvolvidas em sua area de atuacdo que podem

ser operadas através de e-gov e quais os fatores impeditivos a

adocado deste?

. Com base na lei que regulamenta as parcerias publico-privadas,

reflita acerca das vantagens de sua aplicacdo para a amplia¢do na

oferta de bens e servigos.
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CoNSIDERACOES FINAIS

Caro aluno!

Chegamos ao final desta disciplina e gostariamos de
parabenizéa-lo por sua dedicacao, pelo seu empenho e sua
perseveranca. Esperamos que tenha sido muito proveitoso.

Ao longo das seis Unidades, analisamos, de forma simples e
direta, os principais fundamentos teéricos da Ciéncia
Administrativa, suas aplicacdes praticas, e sua importancia
estabelecendo as relagdoes entre temas, especialmente a
Administracao Publica, de modo a justificar sua abordagem
conjunta.

Esperamos ter contribuido para que vocé participe do
desenvolvimento de acdes administrativas mais consistentes e
democraticas no ambito puablico, no momento ou em um futuro
préximo.

Foi um prazer estar com vocé. Sucesso!
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temas de Informacdo e Administracdo e Informatica.
Integra, desde 1997, o Nucleo de Estudos em Gestdo da Informacao,
do Conhecimento e da Tecnologia e, em 2006, passou a fazer parte do

conselho editorial da Revista de Ciéncias da Administragdo (UFSC).

Luis Moretto Neto

Professor Associado Il — Programas de
Mestrado e Graduagdo em Administracao da UFSC.
Exerceu fungdes executivas de Presidente, Dire-

tor de Planejamento e de Operac¢des do Orgdo ofi-

cial de Turismo de Santa Catarina.
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