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CONHECIMENTOS
ESPECIFICOS

I ADMINISTRAGAO GERAL

| ABORDAGEM NEOCLASSICA DA ADMINISTRAGAO:
CARACTERISTICAS E PRINCIiPIOS

No inicio do século XX, apos a revolucdo indus-
trial, as empresas tiveram um crescimento acelerado
e desorganizado, tornando-as organismos complexos
e de dificil gestdo. Ndo existiam na época modelos/
técnicas/escolas baseados na ciéncia; as agdes eram
tomadas por meio do empirismo e improvisacao.

Com a necessidade de uma melhor gestdo, objeti-
vando o aumento da eficiéncia e competéncia, surgi-
ram os primeiros estudos a respeito da administracao.
Desse modo, nasceu a chamada abordagem cientifica
da administracdo, tendo como expoentes dois enge-
nheiros cujos trabalhos revolucionaram (e iniciaram)
a histéria do pensamento da ciéncia da administracao.

Nos Estados Unidos, Frederick Winslow Taylor ini-
ciou a chamada Escola da Administracio Cientifica,
também conhecida como taylorismo, cujo principal
objetivo era aumentar a eficiéncia industrial por meio
da racionalizac¢do do trabalho.

Por sua vez, em solo europeu, Henri Fayol elabo-
rou a chamada Teoria Classica da Administracdo, a
qual propunha a implantacéo e aplicacdo de princi-
pios gerais da administracdo em bases cientificas.
Taylor e Fayol ndo se conheciam, e, mesmo partindo
de pontos de vistas diferentes, tornaram-se a base da
Abordagem Classica da Administracgao.

Neste sentido, podemos dividir a Abordagem
Classica da Administracdo em duas orientacoes dife-
rentes, que, ao fim, complementam-se com relativa
coeréncia.

ABORDAGEM CLASSICA

Administracao Cientifica Teoria Classica

Enfase na estrutura
(Fayol)

Enfase nas tarefas
(Taylor)

Chegou o momento de estudar cada uma dessas
vertentes!

Escola da Administracgao Cientifica

Com o objetivo de aumentar a eficiéncia dos
processos de fabricacdo, um grupo de engenheiros
americanos liderados por Frederick Winslow Taylor
criou principios e técnicas de racionalizacdo do tra-
balho, minimizando assim o desperdicio e promo-
vendo a prosperidade tanto dos patrdes quanto dos
empregados.

Dica

A Escola da Administragéo Cientifica também é
conhecida como taylorismo em homenagem ao
seu principal autor.

O ponto de partida deste pensamento era a busca
pela prosperidade econdmica por meio da maximiza-
¢do da produtividade dos trabalhadores. Entretanto, a
eficiéncia s6 é conseguida com o redesenho do traba-
lho e com a mudanga de atitudes dos trabalhadores.
Alids, o redesenho do trabalho é necessario para inse-
rir métodos nas tarefas, pois, sem métodos, as tarefas
sdo realizadas na intuicdo e com base em “achismos”
dos funciondrios.

Um dos assuntos mais cobrados pelas bancas exa-
minadoras sdo os quatro principios da administragdo
cientifica publicados por Taylor no estudo Shop Mana-
gement (Maximiano, 2006, p. 31-32). Sao eles:

L. O objetivo da boa administragdo era pagar sala-
rios altos e ter baixos custos de produgdo.

II. A administragdo deveria aplicar métodos de
pesquisa para determinar a melhor maneira de
executar as tarefas.

III. Os empregados deveriam ser cientificamente
selecionados e treinados, de maneira que as pes-
soas e as tarefas fossem compativeis.

IV. Deveria haver uma atmosfera de intima e cor-
dial cooperagado entre a administragdo e os traba-
lhadores, para garantir um ambiente psicologico
favordvel a aplicagdo desses principios.

Dessa maneira, para alcancar a melhoria da efi-
ciéncia e da produtividade, Taylor elaborou um
trabalho no qual o foco era o estudo de tempos e movi-
mentos. Assim, o trabalho do operario era dividido em
tarefas (unidades basicas de trabalho) cronometra-
das, de modo que os gestores encontrassem a melhor
maneira de executd-las (the one best way), levando a
padronizagéo do trabalho.

Outro ponto de destaque na filosofia taylorista foi
a criacdo do sistema de pagamento por produtividade,
ou seja, 0 operario era pago pela quantidade de pecas
produzidas. Assim, o rendimento do trabalhador
aumentava conforme o seu esfor¢o; consequentemen-
te, a eficiéncia também aumentava expressivamente.

Dica! O pilar do pensamento da administracdo
cientifica € que a produtividade resulta da eficién-
cia do trabalho, e ndo da maximizacdo do esforgo;
em outras palavras, deve-se procurar trabalhar com
inteligéncia.

Entretanto, Taylor pecou em acreditar que somen-
te os incentivos materiais eram a causa da motivacao,
esquecendo da parte psicolégica e humana dos fun-
ciondarios. Outro ponto de critica na sua teoria era sua
visdo da organizacdo como um sistema fechado, ou
seja, ele ndo enxergava as inter-relacoes e influéncias
do ambiente externo, tais como concorréncia, deman-
da, inovacdo.

Um dos mais famosos e bem-sucedidos seguido-
res do taylorismo foi Henry Ford, que conseguiu, por
meio da aplicacdo das técnicas da administragdo cien-
tifica, transformar os carros em produto de consumo
por intermédio da criacdo da linha de montagem.
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Para facilitar o entendimento, elaboramos o mapa
mental abaixo com as principais ideias do taylorismo:

Estudo de tempos e
movimentos

A
’ ‘ The one best

way (maneira mais

eficiente)

Frederick Taylor
(taylorismo)

ADMINISTRAGAO
CIENTIFICA

‘ Pagamento por ’

produtividade ‘ Sistema fechado ’

‘ Homo economicus

Teoria Classica

Na mesma época da administragdo cientifica, mas
em solo europeu, o engenheiro francés Henri Fayol
desenvolveu a sua Teoria Classica da Administracdo, a
qual tinha como objetivo a busca da melhoria da eficién-
cia por meio do estudo das estruturas organizacionais.

Para Fayol, o sistema de administracdo pode ser
ensinado e aprendido, devendo ser uma funcdo dis-
tinta das demais fungdes, tais como financas, produ-
¢do e distribuicdo.

Desse modo, a Teoria Classica acredita em uma
administracdo “de cima para baixo”, tendo como
foco a estrutura da organizagao, ou seja: é fungdo dos
administradores (alta direcdo) estudar a melhor for-
ma possivel de departamentalizagdo da organizacao.

Fayol inovou ao dividir a organiza¢do em seis fun-
¢Oes empresariais:

técnica;
comercial;
financeira;

de seguranca;
contdbil;
administrativa.

A ultima funcdo (administrativa) seria a responsa-
vel pela coordenacdo das outras funcdes, por meio da
aplicacdo do famoso processo administrativo.

oe N

segurancga

Neste sentido, entende-se como processo adminis-
trativo o papel do administrador em tomar decisoes,
estabelecer metas, definir diretrizes e atribuir respon-
sabilidades por meio da seguinte sequéncia logica de
atividades:

® Prever: vislumbrar o futuro e elaborar o plano de
médio e longo prazo;

® Organizar: definir a estrutura organizacional da
empresa;

® Comandar: comandar e orientar as pessoas nas
suas func¢des predefinidas;

® Coordenar: harmonizar todas as tarefas em busca
da sinergia coletiva;

® Controlar: checar se as ac¢oes/tarefas estdo saindo
conforme o planejado.

Desta forma, uma vez organizados 0s processos,
essas atividades devem ser responsabilidade de todos
os funciondrios nas suas devidas funcoes, facilitando
assim o entendimento das ordens, sua coordenacao e
controle gerencial.

Fayol, em seus estudos, propde 14 principios que
devem ser seguidos para que a administracao seja efi-
caz (Maximiano, 2006, p. 35-36). Sdo eles:

I. Divisdo do trabalho, a designagdo de tarefas
especificas para cada individuo, resultando na espe-
cializagdo das fungdes e separagdo dos poderes.

II. Autoridade e responsabilidade, sendo a pri-
meira o direito de mandar e o poder de se fazer
obedecer, e a segunda, a san¢do — recompensa ou
penalidade- que acompanha o exercicio do poder.
III. Disciplina, o respeito aos acordos estabeleci-
dos entre a empresa e seus agentes.

IV. Unidade de comando, de forma que cada indi-
viduo tenha apenas um superior.

V. Unidade de direcdo, um so chefe e um so pro-
grama para um conjunto de operagoes que visam
ao mesmo objetivo.

VI. Subordinacdo do interesse individual ao inte-
resse geral.

VII. Remuneracado do pessoal, de forma equita-
tiva e com base tanto em fatores externos quanto
internos.

VIII. Centralizacdo, o equilibrio entre a concen-
tracdo de poderes de decisdo no chefe, sua capa-
cidade de enfrentar suas responsabilidades e a
iniciativa dos subordinados.

IX. Cadeia de comando (linha de autoridade), ou
hierarquia, a série de chefes desde o primeiro ao
ultimo escaldo.

X. Ordem, um lugar para cada pessoa e cada pes-
soa em seu lugar.

XI. Equidade, o tratamento das pessoas com bene-
voléncia e justica, ndo excluindo a energia e o rigor
quando necessdrios.

XII. Estabilidade do pessoal, a manuten-
¢do das equipes como forma de promover seu
desenvolvimento.

XIII. Iniciativa, que faz aumentar o zelo e a ativi-
dade dos agentes.

XIV. Espirito de equipe.

Porém, Fayol pecou ao ndo identificar a organiza-
¢do informal que existe em toda empresa, enfatizando
somente a organizacdo formal (hierarquia, linhas de
comando).
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Outro ponto de critica na sua teoria era uma exa-
gerada centralizacdo, tornando assim a organizacao
engessada, sem nenhuma flexibilidade e, consequen-
temente, lenta.

Para facilitar o entendimento, apresentamos a
seguir um resumo com 0s pontos mais importantes da
Teoria Classica:

® énfase na estrutura;

® “de cima para baixo”;

® sistema fechado e Homo economicus (pontos em
comum com o taylorismo);

® hierarquia e centralizacio;

® Henri Fayol.

|  ABORDAGEM HUMANISTICA DA ADMINISTRAGAO

Noinicio da década de 1930, muito devido a quebra
da bolsa de Nova York, o mundo se deparou com uma
situacdo calamitosa. A economia estava em verdadei-
ra depressdo, o desemprego aumentou significativa-
mente e as mas condicdes de trabalho predominavam
na industria, levando, assim, a uma relacdo conflituo-
sa entre trabalhador e patrao.

Diante dessas situacoes, e de inumeras greves, 0s
conceitos adotados pela abordagem cldssica comeca-
ram a ser criticados e colocados em duvida.

Portanto, a teoria das relacSes humanos surgiu
para (tentar) resolver a crise do capitalismo, os con-
flitos da relacgdo trabalho X capital e os resultados ndo
alcancados pela abordagem classica.

A literatura especializada considera o marco ini-
cial da teoria das relacdes humanas o famoso estudo
do psicdlogo Elton Mayo realizado dentro de uma
industria da empresa Western Eletric, em Hawthorne.

A ideia inicial era avaliar a correlagdo entre a ilu-
minacdo e a eficiéncia dos operdrios, medida por meio
da producdo. Ao iniciar o experimento, Elton Mayo
descobriu que qualquer mudanca na iluminacao, seja
qual fosse, aumentava a motivacdo dos operarios.

Desta constatacdo, percebeu-se que o que realmen-
te motivava os funciondrios era a atencdo dos pesqui-
sadores, criando assim um sentimento de importancia
e pertencimento ao trabalho. Desta atencdo, os ope-
rarios esforcavam-se mais, querendo sempre um
trabalho bem-feito para mostrar aos observadores.
Portanto, constatou-se que o problema da iluminacéao
era secunddrio, e o que realmente importava eram as
relacdes humanas.

EXPERIENCIA HAWTHORNE

(ELTON MAYO)

Conclusao: aspectos
psicoldgicos sdo mais
importantes que os
fisiolégicos

Tese: a iluminagéo
afetava a produtividade

Dessa maneira, o experimento de Hawthorne cata-
lisou a necessidade de humanizar e democratizar a
administragdo, além de demonstrar a necessidade da
utilizacdo das ciéncias humanas.

De acordo com Chiavenato (2003, p. 105-107), mui-
to presente em provas de concurso, as conclusdes da
experiéncia de Hawthorne foram:

O nivel de producgado é resultante da integracdo
social

O nivel de producgdo ndo é determinado pela capaci-
dade fisica ou fisiolégica do empregado (como afir-
mava a Teoria Cldssica), mas por normas sociais e
expectativas grupais. [...]

Comportamento social dos empregados

O comportamento do individuo se apoia totalmente
no grupo. Os trabalhadores ndo agem ou reagem
isoladamente como individuos, mas como mem-
bros de grupos. [...]

Recompensas e sangdes sociais

O comportamento dos trabalhadores estd condicio-
nado a normas e padraes sociais. [...]

Grupos informais

Enquanto os cldssicos se preocupavam com aspec-
tos formais da organizagdo (como autoridade, res-
ponsabilidade, especializagdo, estudos de tempos e
movimentos, principios gerais de Administragdo,
departamentalizagdo etc.), os autores humanistas
se concentravam nos aspectos informais da orga-
nizagdo (como grupos informais, comportamento
social dos empregados, crengas, atitude e expecta-
tiva, motivacgdo etc.). [...]

Relag¢bes humanas

No local de trabalho, as pessoas participam de gru-
pos sociais dentro da organizag¢do e mantém-se em
uma constante interagdo social. [...]

Importdancia do conteiido do cargo

[...] Observaram que os operdrios trocavam de posi-
¢do para variar e evitar a monotonia, contrariando
a politica da empresa. Essas trocas provocavam
efeitos negativos na produgdo, mas elevavam o
moral do grupo. O conteudo e a natureza do tra-
balho tém influéncia sobre o moral do trabalhador.
L[]

Enfase nos aspectos emocionais

Os elementos emocionais ndo planejados e irracio-
nais do comportamento humano merecem ateng¢do
especial da Teoria das Relagées Humanas. [...]

Diante do exposto, percebemos que, para a Teo-
ria das Relacdes Humanas, a motivacdo econdmica
é secunddria na produtividade do trabalhador; pelo
contrdrio, as pessoas sdo motivadas pela necessidade
de reconhecimento, aprovacdo social e sentimento
de pertencimento. Portanto, nessa teoria, firmou-se o
conceito de homem social.

ABORDAGEM CONTINGENCIAL DA
ADMINISTRAGAO

A Teoria de Contingéncia, também chamada de
Abordagem Contingencial ou, ainda, Escola Ambien-
tal, é a mais atual das teorias administrativas.

A Abordagem Contingencial surgiu no anseio de
explicar os mecanismos de ajustamento das orga-
nizacdes aos seus ambientes, de maneira proativa e
dindmica, resposta que as teorias administrativas dis-
poniveis ndo conseguiam explicar.

Para essa abordagem, administrar significa, sobre-
tudo, lidar com as demandas do ambiente e obter o
maximo de eficdcia da organizacdo. Alids, a maior
contribuicdo da Abordagem Contingencial foi a iden-
tificacdo da necessidade de integrar os estudos das
variaveis internas (varidveis enddégenas/dependen-
tes) com as variaveis externas (exégenas/independen-
tes), existindo, assim, uma relacdo funcional entre o
sistema e o ambiente.
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Dica

Abordagem Contingencial = relagdo funcional entre variaveis internas (endégenas/dependentes) + varidveis
externas (exdgenas/independentes).

Desse modo, a contingéncia é vista como algo incerto, eventual e ocasional, surgindo assim a preocupacdo em
analisar os ambientes que as envolvem, afinal nenhuma empresa existe para si prépria, mas para servir a uma
necessidade da sociedade.

A énfase no ambiente traz a ideia de que néo existe uma unica “melhor maneira” (the best way) de administrar
as empresas, ou seja, nada é absoluto. Pelo contrario, o ambiente e a tecnologia sdo determinantes para o direcio-
namento da dindmica organizacional.

Portanto, inferimos que para a Abordagem Contingencial, por meio da andlise ambiental, existem vdrias
maneiras de se alcancar um objetivo; assim, o gestor deve buscar um ajuste constante entre a empresa e as suas
contingéncias (ambiente).

Para a sua prova, é essencial conhecer as principais caracteristicas da Abordagem Contingencial. Sdo elas:

e Enfase no ambiente: como determinante das caracteristicas organizacionais, sendo o ambiente uma variavel
independente, e a estrutura, uma varidvel dependente;

® Abordagem da adequacdo: a organizacdo como variavel dependente das varidveis ambientais;

® Relativismo organizacional (administrativo): ndo ha nada rigido em administracéo, tudo é relativo e tudo
depende da situacgdo e da circunstancia;

® Carater eclético e integrador: admite a absorc¢do de todas as teorias e de todas as varidveis;

® Imperativo tecnoldgico sobre a estrutura organizacional: a estrutura é determinada pelas condicGes tec-
nolégicas e ambientais;

® Compatibilizacdo entre sistema fechado e sistema aberto: a organizacdo, em algumas situacdes, adota
caracteristicas mecanicistas (sistema fechado), e, em outras, caracteristicas organicas (sistema aberto/vivo).

Diferentemente das outras teorias administrativas, a Abordagem Contingencial defende a ideia de “homem
complexo”, ou seja, um ser dotado de valores, percepcdes e necessidades pessoais, o qual, de forma proativa, rece-
be insumos do ambiente e reage a eles, na busca pelo desenvolvimento continuo.

Para internalizar o conhecimento e facilitar o aprendizado, segue um resumo com as palavras-chave da Abor-
dagem Contingencial:

ABORDAGEM CONTINGENCIAL

TEORIA DA CONTINGENCIA — ESCOLA AMBIENTAL

Varidveis internas + varidveis externas
Nao ha a melhor forma de administrar: tudo depende do ambiente e da tecnologia
Carater eclético
Integrador

Homem complexo
Enfase no ambiente

Relativismo organizacional

Incerto, eventual e ocasional

|  ABORDAGEM SISTEMICA DA ADMINISTRAGAO

Como vimos no estudo da Abordagem Cléssica, as organizacdes eram sistemas fechados, ou seja, autossuficien-
tes, sem a necessidade da interacdo com o ambiente externo. Desse modo, os estudos eram confinados aos aspec-
tos internos da organizacéo, sem nenhuma preocupacio com o que poderia ocorrer fora dos “muros” da empresa.
Era basicamente uma abordagem mecanicista, percebendo a organizacdo como uma maquina.

No final dos anos 1930, contrapondo a ideia de especializagdo, da simplicidade e da independéncia dos ele-
mentos expostos na abordagem mecanista, surgiu outra forma de pensar, a qual acredita que as organizacgdes sdo
como sistemas abertos em constante interacdo com seu contexto externo.

Um dos precursores desse novo modo de pensar foi o bidlogo alemdo Ludwig Von Bertalanffy, o qual defendeu
que tudo depende de tudo e que qualquer situacdo tem inumeras causas e pode produzir inumeros efeitos, dada
a sua interacéo constante com o ambiente.

Nesse novo paradigma, a organiza¢do mantém uma dinmica interacdo com o meio ambiente, sejam clientes,
fornecedores, 6rgaos governamentais, concorrentes. Deste modo, a organizac¢do influencia e é influenciada pelos
atores externos.

Em sintese, as organizac¢6es como sistemas abertos sdo um conjunto de partes em constante interacdo e inter-
dependéncia, constituindo um todo que é maior do que a soma das partes, orientado para determinados objetivos.
Desta forma, o administrador deve ter uma visdo do todo, compreendendo as suas interagdes e interdependéncias.

Amostra gratis da apostila Colégio Dom Pedro Il. Para adquirir o material completo, acesse www.novaconcursos.com.br .




Para facilitar o entendimento, no mapa mental a seguir demonstramos essa nova visdo das organizacdes como
sistemas abertos:

Orgdos
governamentais

ol
-
Clientes
Concorrentes

tn

Fornecedores

Nesse sentido, a esséncia de perceber as organizac¢fes como sistemas abertos é a ideia de elementos que inte-
ragem e formam conjuntos complexos, trocando continuamente energia (matéria-prima, servigos, informacoes)
com o meio ambiente.

Inferimos do mapa mental apresentado dois pontos essenciais para a sua prova: o conceito do todo sinérgico
(o todo é maior do que as somas das partes) e a permanente relacdo de interdependéncia com o ambiente (capa-
cidade de influenciar o meio externo e ser por ele influenciado).

Sistemas
abertos e
organicos

Abordagem
sistémica

Interagao
com o
ambiente

Realidade
complexa

Caracteristicas das Organizagdes como Sistemas Abertos

Independentemente do tamanho ou tipo de organizacdo, suas caracteristicas como sistemas abertos sdo seme-
lhantes e marcantes. Acompanhe.

Importante!

A maioria das questdes deste assunto é tirada das definicbes das caracteristicas das organizagdes como
sistemas abertos, portanto atengéo redobrada a leitura!

® Comportamento Probabilistico e Ndo Deterministico

As organizacdes como sistemas abertos sdo afetadas pelas denominadas “varidveis externas”, que muitas
vezes sdo desconhecidas e incontrolaveis. Por esta razdo, as consequéncias sdo probabilisticas; em outras pala-
vras, seu comportamento ndo é totalmente previsivel.

As organizacdes atuam em ambientes complexos e respondem as muitas varidveis que ndo sdo totalmen-
te compreensiveis. Um excelente exemplo para comprovar essa caracteristica é o surgimento da pandemia da
covid-19, uma varidvel totalmente desconhecida e imprevisivel, que alterou o rumo de muitas organizacdes.
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