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CONHECIMENTOS
ESPECIFICOS
— ADMINISTRADOR

TEORIAS ADMINISTRATIVAS:
PRINCIPAIS ESCOLAS —
CARACTERISTICAS BASICAS E
CONTRIBUIGOES

Primeiramente, vamos repassar alguns conceitos
bésicos da ciéncia da administracdo que serdo mui-
to uteis no entendimento de toda a teoria geral da
administracao.

Ouvimos a palavra “administracdo” com frequén-
cia em nosso cotidiano, e, muitas vezes, realizamos
acOes pertencentes a administracdo sem muito refle-
tir, tais como: planejar, organizar, liderar, executar e
controlar.

Mas, afinal, qual é o conceito de administracao?

Segundo Maximiano (2006, p. 8), “A administrag¢do
é um processo dinamico, que consiste em tomar deci-
soes sobre o uso de recursos, para realizar objetivos”.

Dessa maneira, inferimos que a ciéncia da admi-
nistracdo é responsavel por estudar a experiéncia
pratica das organizacdes, baseada nas diversas teo-
rias que explicam e interpretam a realidade.

Portanto, a chamada teoria geral da administra-
¢do é o resultado cumulativo de diversas abordagens,
modelos e escolas, que foram elaborados e postos na
pratica nos diferentes contextos e épocas, cujo objeti-
vo sempre foi solucionar os problemas e atender as
demandas organizacionais e sociais.

A partir de agora, vamos perpassar os conceitos e
pensamentos das principais abordagens da adminis-
tracdo, que nos ensinam e contam, conjuntamente
com os diversos fatos inter-relacionados, a evolucdo
do pensamento da ciéncia da administracdo.

E importante entender que nenhuma abordagem
estd errada ou ultrapassada; cada uma contribui para
que, no conjunto total, no final, compreendamos o
todo e a importancia da administracdo para a evolu-
¢do da humanidade.

| ABORDAGEM CLASSICA DA ADMINISTRAGAO

No inicio do século XX, apds 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, obje-
tivando o aumento da eficiéncia e competéncia,
surgiram os primeiros estudos a respeito da adminis-
tracdo. Desse modo, nasceu a chamada abordagem
cientifica da administragdo, tendo como expoentes

dois engenheiros cujos trabalhos revolucionaram (e
iniciaram) a histéria do pensamento da ciéncia da
administragao.

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

Por sua vez, em solo europeu, Henri Fayol elabo-
rou a chamada teoria cldssica 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 administracdo.

Neste sentido, podemos dividir a abordagem clas-
sica da administracdo em duas orientacdes diferentes,
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

Conforme apontado, a Escola da Administragao
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.
Alias, 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 administra-
¢do cientifica, publicados por Taylor no estudo Shop
Management (Maximiano, 2006, p. 31-32). Séo eles:

I 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.

II1. Os empregados deveriam ser cientificamente
selecionados e treinados, de maneira que as pes-
soas e as tarefas fossem compativeis.
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IV. Deveria haver uma atmosfera de intima e cor-
dial cooperacdo entre a administragdo e os traba-
lhadores, para garantir um ambiente psicologico
favordvel a aplicagdo desses principios.

Dessa maneira, para alcancar a melhoria da eficién-
cia e da produtividade, Taylor elaborou um trabalho no
qual o foco era o estudo de tempos e movimentos. Assim,
o trabalho do operdrio era dividido em tarefas (unida-
des béasicas de trabalho) cronometradas, de modo que os
gestores encontrassem a melhor maneira de executa-las
(the one best way), levando a padronizag&o do trabalho.

Outro ponto de destaque na filosofia taylorista foi a
criacdo do sistema de pagamento por produtividade, ou
seja, o operdario era pago pela quantidade de pegas pro-
duzidas. Assim, o rendimento do trabalhador aumen-
tava conforme o seu esforco; consequentemente, a
eficiéncia também aumentava expressivamente.

Atencdo! O pilar do pensamento da administracdo
cientifica é que a produtividade resulta da eficiéncia do
trabalho, e ndo da maximizagéo do esforco; 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 funcio-
ndrios. Outro ponto de critica a sua teoria era sua visdo
da organizagdo como um sistema fechado, ou seja, ele
ndo enxergava as inter-relacdes e influéncias do ambien-
te externo, tais como concorréncia, demanda, inovacao.

Um dos mais famosos e bem-sucedidos seguidores
do taylorismo foi Henry Ford, que conseguiu, por meio
da aplicacdo das técnicas da administracdo cientifica,
transformar os carros em produtos de consumo por
intermédio da criacdo da linha de montagem.

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 administracdo cientifica,
mas em solo europeu, o engenheiro francés Henri
Fayol desenvolveu a sua teoria classica da adminis-
tracdo, a qual tinha como objetivo a busca da melho-
ria da eficiéncia 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 funcdes, tais como financas, produ-
¢do e distribuicao.

Desse modo, a teoria classica acredita em uma
administracdo “de cima para baixo”, tendo como
foco a estrutura da organizagao, ou seja: é funcdo dos
administradores (alta direcdo) estudar a melhor for-
ma possivel de departamentalizacdo da organizacdo.

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

técnica;
comercial;
financeira;

de seguranca;
contabil;
administrativa.

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

oe N

seguranga

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 légica 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 acgoes/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 funcdes, facilitando,
assim, o entendimento das ordens, sua coordenacdo 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
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obedecer, e a segunda, a sang¢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 diregcdo, um so chefe e um so pro-
grama para um conjunto de operagbes que visam
ao mesmo objetivo.

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

VII. Remuneracdo 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 justi¢a, 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, enfatizan-
do somente a organizacdo formal (hierarquia, linhas
de comando). Outro ponto de critica na sua teoria
era uma exagerada centralizacdo, tornando, assim, a
organizagdo engessada, sem nenhuma flexibilidade e,
consequentemente, 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 centralizagio;

® Henri Fayol.

ABORDAGEM B}JROCRATICA DA
ADMINISTRACAO

De maneira subsequente, a abordagem burocra-
tica da administracdo necessita de conhecimentos
prévios para o entendimento, tais como de burocracia
em si, que fogem do senso comum e tangem os concei-
tos arguidos pelo cientista politico e economista Max
Weber (1864-1920). Nesse sentido, Weber define a
burocracia como sendo a estruturacdo formal da orga-
nizacgdo, de forma que haja a permissdo de organizar
as atividades humanas para viabilizar a execugdo dos
objetivos comuns a longo prazo. A colocacgédo do autor,
para tanto, foi fundamental para que outros estudio-
sos fora da area da administragdo interpretassem de
uma melhor forma as organizactes em sua totalidade.

Ademais, para Weber, a ideia de burocracia esta
intrinsecamente ligada ao conceito de autoridade
que, segundo ele, pode ser dividida de trés formas:

® Autoridade tradicional: possui raizes em tradi-
¢des, costumes e praticas passadas de uma cultura.
Dessa maneira, pode ser encontrada nas figuras
dos patriarcas e ancides, principalmente das socie-
dades antigas, apesar de ainda hoje existirem.
Nesse caso, a autoridade se reforca na legitimi-
dade das tradicGes religiosas, crencas e costumes
sociais, passando a afirmar, e até mesmo acreditar,
que sua origem e manutencao é sagrada;

® Autoridade carismatica: baseia- se nas caracte-
risticas fisicas e/ou de personalidade do lider em
questdo. Possui uma abordagem mais humaniza-
da, onde os seguidores reverenciam seus feitos,
sua histéria e qualidades pessoais. A autoridade
carismadtica, para tanto, tem como desvantagens o
fato de poder ser passageira, uma vez que se segu-
ra no reconhecimento por parte do grupo e por
ndo deixar sucessores certos;

® Autoridade racional-legal: garante-se pelas
regras e normas originadas de um regulamento
que é, por sua vez, reconhecido e aceito pelo gru-
po. Nesse aspecto, deve se seguir os comandos da
pessoa que ocupa o cargo, independente de quem
seja, posto que a autoridade estd no cargo e ndo na
pessoa que o exerce.

Diante do exposto, cabe a afirmacdo de que Weber
acreditava que a autoridade racional-legal era a mais
adequada para o ambiente corporativo, haja vista
que ndo se trata de uma condicdo personalista como
as outras duas formas. Assim, por meio desse mode-
lo de autoridade surgiria, conforme conceituado pelo
pensador, o tipo de organizacdo a qual se nomeou
como burocratica, de forma que esta apresentaria os
seguintes principios essenciais. Vejamos:

® divisdo de funcoes e tarefas distribuidas de maneira
racional, com a sustentacdo rigorosa nas regras e nor-
mas especificas, com o objetivo de permitir a execu-
¢do das atividades necessarias para que houvesse o
alcance dos objetivos da organizacao;

® hierarquia definida por regras explicitas, de maneira
que os direitos e deveres inerentes aos cargos, bem
como o exercicio da autoridade (racional-legal) e seus
limites sustentam-se legalmente;

® a contratagdo de funcionérios é realizada basean-
do-se em regras previamente estabelecidas, buscan-
do pela garantia da igualdade formal. Dessa forma,
somente um individuo, que possua preparo técnico
adequado, segundo requisitos preestipulados, pode-
ria se juntar ao quadro funcional da empresa;

® equidade salarial para o desempenho de cargos e ati-
vidades equivalentes;

® os saltos de evolugdo na carreira sdo regulados por
normas e critérios objetivos, de forma que néo sera
levado em consideragédo o favoritismo e as relagdes
pessoais;

® a pessoa e o cargo desempenhado devem estar bem
separados entre si, de forma que as caracteristicas
pessoais ndo influenciem no exercicio da funcéo e
vice-versa;

® as regras e normas da organizacdo devem ser
seguidas por todos, conforme o cargo e a funcdo
desempenhados.

Entretanto, hd criticas construidas sobre o modelo
burocréatico, de modo que se questiona sobre o enfo-
que na previsibilidade e estabilidade, sem que haja
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a consideracdo das alteragdes do cendrio externo,
ou seja, ndo se observa o externo, a qualificacdo dos
membros da organizacdo, tecnologia e seus avancos.
Nesse escopo, hd uma postura altamente técnica e
mecanicista, de forma que a preocupacgdo é apenas
com a estrutura e seu conjunto de cargos e funcgdes,
com o comportamento das pessoas sem ser mera-
mente pontuado. Sendo assim, pode ser citado como
vantagens do modelo a consisténcia e a eficiéncia, no
entanto, como desvantagens, ha o excesso de rigidez e
alentiddo na execucdo dos processos.

ABORDAGEM HUMANISTICA DA
ADMINISTRAGAO

No inicio 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 condic¢des de trabalho predominavam
na industria, levando, assim, a uma relacéo conflituo-
sa entre trabalhador e patrao.

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

Portanto, a teoria das relacdes humanas surgiu
para (tentar) resolver a crise do capitalismo, os con-
flitos da relacdo trabalho x capital e os resultados néo
alcancados pela abordagem cléssica.

Aliteratura especializada considera o marco inicial
da teoria das relacdes humanas o famoso estudo do
psicologo Elton Mayo realizado dentro de uma indus-
tria da empresa Western Electric, em Hawthorne.

A ideia inicial era avaliar a correlacdo entre a ilu-
minacéo 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 motivacido dos operarios.

Desta constatacdo, percebeu-se que o que real-
mente motivava os funciondrios era a atengdo dos
pesquisadores, criando, assim, um sentimento de
importancia e pertencimento ao trabalho. Desta
atencdo, os operdrios esforcavam-se mais, queren-
do sempre um trabalho bem-feito para mostrar aos
observadores. Portanto, constatou-se que o proble-
ma da iluminagdo era secundario, e o que realmente
importava eram as rela¢ées humanas.

EXPERIENCIA HAWTHORNE (ELTON MAYO)

Tese: a ilumina- Conclusao: aspectos psico-
¢ao afetava a I6gicos sao mais importan-
produtividade tes que os fisioldgicos

Dessa maneira, o experimento de Hawthorne cata-
lisou a necessidade de humanizar e democratizar a
administracdo, 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 produgado é resultante da integracdo
social

O nivel de producdo ndo é determinado pela capaci-
dade fisica ou fisioldgica 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 padroes 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, motivagdo etc.). [...]

Relagées humanas

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

Importdncia do conteudo 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 contetido e a natureza do tra-
balho tém influéncia sobre o moral do trabalhador.
[.]

Enfase nos aspectos emocionais

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

Diante do exposto, percebemos que, para a teo-
ria das relagdes humanas, a motivagdo econdémica
é secunddria na produtividade do trabalhador; pelo
contrario, 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-
nizagdes 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
varidveis internas (varidveis enddgenas/dependen-
tes) com as varidveis externas (exégenas/independen-
tes), existindo, assim, uma relacdo funcional entre o
sistema e o ambiente.

Dica

Abordagem contingencial = relagdo funcio-
nal entre varidveis internas (enddgenas/
dependentes) + variaveis externas (exdgenas/
independentes).
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Desse modo, a contingéncia é vista como algo
incerto, eventual e ocasional, surgindo, assim, a preo-
cupacdo em analisar os ambientes que as envolvem,
afinal, nenhuma empresa existe para si propria, 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 admi-
nistrar as empresas, ou seja, nada é absoluto. Pelo con-
trdrio, o ambiente e a tecnologia sdo determinantes
para o direcionamento da dindmica organizacional.

Portanto, inferimos que para a abordagem contin-
gencial, por meio da andlise ambiental, existem varias
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, € essencial conhecer as principais
caracteristicas da abordagem contingencial. Sdo elas:

e Enfase no ambiente: como determinante das
caracteristicas organizacionais, sendo o ambien-
te uma varidvel 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 rela-
tivo e tudo depende da situacdo e da circunstancia;

® Carater eclético e integrador: admite a absor¢do
de todas as teorias e de todas as variaveis;

® Imperativo tecnoldgico sobre a estrutura orga-
nizacional: a estrutura é determinada pelas condi-
¢des tecnoldgicas e ambientais;

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

Diferentemente das outras teorias administrati-
vas, a abordagem contingencial defende a ideia de
“homem complexo”, ou seja, um ser dotado de valo-
res, percepcdes e necessidades pessoais, o qual, de for-
ma proativa, recebe 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-cha-
ve da abordagem contingencial:

ABORDAGEM CONTINGENCIAL

TEORIA DA CONTINGENCIA — ESCOLA
AMBIENTAL

Variaveis internas + variaveis 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 classica, as
organizagdes eram sistemas fechados, ou seja, autos-
suficientes, sem a necessidade da interagdo com o

ambiente externo. Desse modo, os estudos eram con-
finados aos aspectos internos da organizacdo, sem
nenhuma preocupacdo 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
especializacdo, da simplicidade e da independéncia
dos elementos expostos na abordagem mecanicista,
surgiu outra forma de pensar, a qual acredita que as
organizagdes sdo como sistemas abertos em constante
interagdo 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 inu-
meros efeitos, dada a sua interagdo constante com o
ambiente.

Nesse novo paradigma, a organizacdo mantém
uma dinamica interacdo com o meio ambiente, sejam
clientes, fornecedores, érgdos governamentais, con-
correntes. Deste modo, a organizacdo influencia e é
influenciada pelos atores externos.

Em sintese, as organizac¢des como sistemas abertos
sdo um conjunto de partes em constante interacdo e
interdependéncia, constituindo um todo que é maior
do que a soma das partes, orientado para determina-
dos objetivos. Desta forma, o administrador deve ter
uma visdo do todo, compreendendo as suas interacdes
e interdependéncias.

Para facilitar o entendimento, no mapa mental a
seguir demonstramos essa nova visdo das organiza-
¢des como sistemas abertos:

governamentais

Lo ﬂ 2.2

Fornecedores Clientes

Concorrentes

Uy

Nesse sentido, a esséncia de perceber as organiza-
¢des como sistemas abertos é a ideia de elementos que
interagem e formam conjuntos complexos, trocando
continuamente energia (matéria-prima, servicos,
informac6es) com o meio ambiente.

Inferimos no mapa mental apresentado dois pon-
tos 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 (capacidade de influenciar o meio externo e
ser por ele influenciado).
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Sistemas
abertos e
organicos

Abordagem
sistémica

Interacédo
com o
ambiente

Realidade
complexa

Caracteristicas das Organizagdes como Sistemas Abertos

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

Importante!

A maioria das questdes deste assunto sao tiradas das definigoes das caracteristicas das organizagdes como
sistemas abertos, portanto atencao redobrada a leitura!

® Comportamento Probabilistico e Ndo Deterministico

As organizagdes como sistemas abertos sdo afetadas pelas denominadas “varidveis externas”, que muitas
vezes sdo desconhecidas e incontroldveis. 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 a muitas variaveis que ndo sao totalmente com-
preensiveis. 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.

® As Organizacdes como Partes de uma Sociedade Maior e Constituidas de Partes Menores

As organizacdes sdo subsistemas dentro de sistemas cuja interacdo produz uma totalidade que ndo pode ser
compreendida pela simples andlise das partes isoladamente.

Sintetizando: todos dependem de todos, interagindo e formando uma totalidade.

® Interdependéncia das Partes

As organizagdes sdo vistas como um sistema social cujas partes sdo interdependentes, mas inter-relacionadas.
Desta maneira, a mudanca de uma das partes provoca impacto sobre as outras.

® Homeostase (“Estado Firme”)

Homeostase € um conceito emprestado da biologia, significando o estado estavel (equilibrio) dos organismos.
Assim, trazendo o conceito para a ciéncia da administragdo, inferimos que ndo importam as condicdes mutaveis
do meio ambiente: as organizacdes mantém um estado relativamente estavel.

Dessa maneira, podemos entender como um mecanismo de autorregulacdo que possibilita que a organizagdo
perpasse por “tormentas” ocorridas no ambiente externo.

® Morfogénese

Consiste na capacidade da organizacdo de modificar a si prépria e a sua estrutura bdsica, comparando os
resultados desejados com os resultados obtidos e, assim, permitindo a deteccdo dos erros e a correcéo dos defeitos.

® Resiliéncia
A resiliéncia é a capacidade de superar os desafios (problemas) impostos pelo ambiente externo. Como siste-

mas abertos, as organizac¢des enfrentam e superam as perturbacdes externas sem que desapareca seu potencial de
autorregulacdo. As organizacdes com elevada resiliéncia sdo mais propicias a aproveitar os avangos da inovacéo.
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® Equifinalidade

A equifinalidade contrapde a ideia da abordagem classica na qual os objetivos s6 poderiam ser alcangados por
meio de um unico caminho. Dessa forma, os objetivos podem ser alcangados de varias maneiras, dependendo da
analise situacional do ambiente.

No fluxograma a seguir, sintetizamos as principais caracteristicas e suas definicoes.

Comportamento
probabilistico

Todo sinérgico
Interdependéncia das

ORGANIZAGOES partes Capacidade de influenciar
COMO SISTEMAS — “ — o meio ambiente e ser por
ABERTOS Flomt:-’ostase (testado ele influenciado

irme")
Morfogénese

e N
Resiliéncia )

Equifinalidade

Por fim, a abordagem das organiza¢des como sistemas abertos desmistifica a 6tima solucdo administrativa,
proposta pela abordagem mecanicista, e apoia a ideia de solugdes alternativas satisfatérias, propondo diversos
caminhos para a resolucio de um problema, e ndo um unico caminho.

No quadro a seguir, sintetizamos as principais diferencas entre a abordagem classica e a abordagem sistémica:

ABORDAGEM CLASSICA ABORDAGEM SISTEMICA

Sistema fechado Sistema aberto
Reducionismo: tudo é decomposto e segmentado em Expansionismo: todo fendmeno é parte de um sistema
elementos simples, isolados e independentes maior

Pensamento sintético: juntar as coisas, em vez de

Pensamento analitico: divisao do trabalho .
separa-las

Mecanico: relagdo simples de causa e efeito, de forma

L . Organico: relagdes de causa e efeito complexas
deterministica e linear

Unico caminho (best way) Diferentes caminhos podem levar a solugao

| REFERENCIAS

CHIAVENATO, I. Introducao a Teoria Geral da Administracédo. 72 ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2003.
MAXIMIANDO, A. C. A. Introducdo a administracdo. 72 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2006.

I PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
|  CONCEITOS, PRINCIPIOS, ETAPAS, NiVEIS E METODOS

Ouvimos e dizemos a palavra “planejamento” com frequéncia em nosso cotidiano e, muitas vezes, tomamos
decisdes sobre essa esquematizacdo sem nos atentarmos ou refletirmos sobre o seu real significado para a ciéncia
da administracao.

Afinal, qual é o conceito de “planejamento”? Segundo Maximiano (2011, p. 325),

Planejamento consiste em definir planos. Em esséncia, um plano contém objetivos e as formas de realizd-los. Plane-
jar é um processo; os resultados sdo os planos.

O processo de planejamento é o ponto inicial das fun¢des administrativas e tem como objetivo administrar as
relacdes atuais com o futuro. As decisdes de planejamento procuram, de alguma forma, influenciar o futuro, ou
as acgdes que ainda serdo colocadas em pratica.

Podemos, assim, entender que o planejamento estabelece os objetivos, define as metas e decide os métodos de
trabalho adequados para o alcance dos objetivos.

Exemplificando: é quando vocé toma a decisdo de iniciar uma empresa e elabora o planejamento financeiro,
decide quando comegar e quais servigos serdo disponibilizados; elabora os planos de operacionalizacdo, define o
mercado a ser atendido e as metas a serem alcancadas.
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PLANEJAMENTO

Formular
objetivos

Definir
planos

Programar as
atividades

E importante destacar que a acdo deve ter prepon-
derancia sobre o planejamento em si, ou seja, o plane-
jamento prepara a agio, mas no a substitui. £ comum
encontrarmos empresas que se preocupam tanto com
a elaboracdo do planejamento que, no final das con-
tas, acabam por néo agir efetivamente.

O planejamento é essencial para que seja possivel
lidar com adversidades. As organiza¢des devem pla-
nejar-se a curto, médio e longo prazo e, por meio des-
sa organizacdo, podem gerenciar suas relagées com o
futuro.

Sobral (2013) destaca que o planejamento tem
dupla atribuicéo:

® aprimeira consiste em definir o que deve ser feito,
ou seja, estabelecer objetivos;

® asegunda diz respeito a indicar como deve ser fei-
to, isto é, criar planos.

O fluxograma a seguir demonstra tais atribuicdes:

Defini¢ao dos objetivos: resultados,
propésitos, intengdes ou estados futuros
que as organizacdes pretendem alcangar

PLANEJAMENTO
Concepgao dos planos: guias que
integram e coordenam as atividades da
organizagao de forma a alcancgar esses
objetivos
Fonte: adaptado de Sobral (2013).
Atencao!

® Planejamento: é necessario para que sejam defi-
nidos os objetivos que a organizacdo pretende
alcancar. Durante o planejamento, sdo concebidos

os planos que guiardo o atingimento das metas
levando em consideracéo os recursos disponiveis;
® Objetivos: indicam onde a organizacdo pretende
chegar, isto é, os resultados esperados a partir da
acdo dos membros e da alocagdo dos recursos;
® Plano: é a consequéncia do planejamento. Indica o
que deve ser feito, quando fazer, como e por quem.

O planejamento é especialmente relevante para as
condi¢des ambientais em que vivemos hoje. Antes, com
as condicdes de estabilidade e as vagarosas mudancas,
as organizacdes eram capazes de administrar o pre-
sente e o futuro. Atualmente, as rapidas mudancas no
ambiente em que as organizacdes estdo inseridas sdo
razdes suficientes para a busca por melhor compreen-
sdo do futuro e da dinamicidade presente na economia,
tecnologia, padrdes de vida, cultura, entre outros.

As vantagens do planejamento sdo:

® Proporciona senso de direcado: ao definir objeti-
vo0s, 0 planejamento indica para onde a organizacao
deve se dirigir, o que consequentemente auxilia no
encaminhamento dos esforcos dos trabalhadores
em um unico sentido;

® Focaliza esforcos: na auséncia de um planeja-
mento, os trabalhadores comportam-se de forma
individualizada. A partir da defini¢do de metas, os
esforgos sdo integrados e o comportamento passa a
ser coletivo, isto é, os colaboradores dedicam-se a
questdes comuns a todos;

® Maximiza a eficiéncia: quando os esforgos e os
recursos sdo focalizados em um objetivo, a eficién-
cia é maximizada, pois evitam-se desperdicios,
retrabalhos e redundéancias;

® Reduz o impacto do ambiente: por meio do pla-
nejamento os administradores sdo capazes de iden-
tificar as mudangas que ocorrem dentro e fora da
organizacdo. A partir da andlise de tais mudancas,
é possivel determinar as medidas eficazes para
enfrenta-las, reduzindo seus impactos negativos na
organizacao;

® Define parametros de controle: no momento de
planejamento, sdo definidos os critérios de avalia-
¢do do desempenho organizacional. Esses critérios
sdo essenciais para que seja possivel comparar o
desempenho atual e o desejado na etapa de controle;

® Atua como fonte de motivacdo e comprometi-
mento: a concepcio de objetivos e planos é impor-
tante para que cada trabalhador saiba exatamente
seu papel na organizac¢do. Quando os trabalhadores
sabem como devem se comportar e quais ativida-
des estdo sob sua responsabilidade, a identificacdo
deles com a organizacdo é facilitada, contribuindo
para que haja motivacéo e comprometimento;

® Potencializa o autoconhecimento organiza-
cional: durante o processo de planejamento, 0s
ambientes interno e externo a organizacao devem
ser analisados. A partir de entdo, é possivel identi-
ficar ndo apenas as oportunidades e ameacgas pre-
sentes no ambiente externo, mas também as forcas
e fraquezas da organizacdo (ambiente interno), pos-
sibilitando o autoconhecimento;

® Fornece consisténcia a acdo gerencial: o planeja-
mento propicia fundamentos légicos para a toma-
da de decisdo, indicando que as decisdes ndo serao
arbitrarias. Assim, garante-se que as deliberactes
organizacionais sejam consistentes com os resulta-
dos esperados.
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De acordo com Chiavenato (2004), o planejamento pode ser definido em trés niveis: estratégico, tatico e operacional.
O conteudo, a expansdo de tempo e a amplitude de cada tipo de planejamento sdo apresentados no quadro a seguir.
PLANEJAMENTO CONTEUDO EXTENSAO DE TEMPO AMPLITUDE

L. . Macro-orientado. Aborda
Genérico, sintético e

Estratégico abrangente Longo prazo a empresa como uma
totalidade
- Menos genérico e mais .- Aborda cada unidade da
Tatico Médio prazo

detalhado empresa separadamente
. Micro-orientado. Aborda

. Detalhado, especifico e -
Operacional Curto prazo cada tarefa ou operagao

analitico
apenas

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2004, p. 171).
Principios do Planejamento

Alguns principios sdo essenciais na formulacéo do planejamento, pois funcionam como um “norte” a seguir e,
assim, facilitam a sua elaboracdo. Os principios gerais que devem ser respeitados sdo os seguintes:

® Principio da contribuicdo aos objetivos: o processo de planejamento visa hierarquizar os objetivos estabe-
lecidos com o intuito de alcanc¢éd-los em sua totalidade;

® Principio da precedéncia do planejamento: o processo de planejamento deve anteceder as outras funcgdes
administrativas (organizacdo, direcédo e controle);

® Principio da maior penetracao: o planejamento deve provocar uma série de modificacfes que dizem respei-
to as mais diversas caracteristicas e atividades da empresa;

® Principio da maior eficiéncia, eficacia e efetividade: o planejamento deve maximizar os resultados e mini-
mizar os pontos fracos e, consequentemente, agregar valor ao seu produto.

O planejamento, dependendo da abrangéncia e do impacto que tem sobre a organizacao, pode ser classificado
em trés niveis principais: estratégico, tatico e operacional.

Objetivos globais e genéricos
/ ®  Longo prazo

Alta administragao (diretoria)

ES o]

Foco em cada setor/area
®  Médio prazo
Média administragao (geréncia)

TATICO

Foco nas tarefas e atividades
Planos especificos e detalhados
Curto prazo

Baixa administragao
(supervisao)

OPERACIONAL

Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico é o processo de definir objetivos para toda a organizacgao e formas de realiza-los.

A responsabilidade pela elaboragdo do planejamento estratégico é sempre da alta administragdo (cupula da
organizacdo). Em empresas de grande porte, principalmente nas multinacionais, existem unidades administrati-
vas especialmente dedicadas a essa tarefa; sdo os chamados departamentos de novos negdcios.

As organizacdes buscam alinhamento organizacional através de uma conjuncdo de crencas, ideias, valores e
principios que lhe ddo consisténcia e identidade prépria. Desse modo, apds a andlise das ameacas e oportunida-
des (ambiente externo) e dos pontos fracos e fortes (ambiente interno), € de suma importancia que a alta dire¢do
defina uma missdo para cumprir, uma visdo do futuro que a norteie e valores que pretende consagrar — sempre
com foco no longo prazo.

Conceitos como misséo e visdo precisam ser bem definidos e estabelecidos, permitindo, assim, tornar o nego-
cio mais racional, uma vez que todas as decisdes e a¢des serdo regidas e orientadas para o alcance de determina-
dos fins que se tem em vista.

Na Administracdo Publica brasileira, o instrumento positivado na Constitui¢do Federal, de 1988, que funciona
como um verdadeiro planejamento estratégico é o famoso Plano Plurianual (PPA).

Dessa forma, o PPA pode ser considerado o planejamento estratégico do Governo Federal, o qual define dire-
trizes, objetivos e metas com o objetivo de viabilizar a implementacéo e a gestdo de politicas publicas no longo
prazo. 129
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Planejamento Tatico

Também conhecido como plano funcional, tem como objetivo a elaboracdo de planos que possibilitam a reali-
zacdo do que foi planejado em nivel estratégico. Portanto, deve seguir o que foi estipulado no planejamento estra-
tégico e “traduzir” em agdes o que cada unidade (setor/departamento) deve fazer para alcancar os seus objetivos.

Neste sentido, percebemos que o planejamento tatico abrange as dreas de atividades especializadas na organi-
zacdo, tais como: financeira, vendas, logistica, recursos humanos. Assim, o foco do planejamento tatico é o médio
plano.

O instrumento de planejamento tatico na Administracdo Publica € a Lei de Diretrizes Or¢amentdrias (LDO), a
qual funciona como um “elo” entre o planejamento estratégico (PPA) e o planejamento operacional. Dessa manei-
ra, a LDO seleciona e prioriza os programas que devem ser colocados em pratica na execucdo e assim orienta a
direcdo e o sentido dos gastos publicos.

Planejamento Operacional

O planejamento operacional é o desmembramento do planejamento tatico, definindo meios para a realizacgéo
de objetivos, como atividades e recursos. Dessa forma, seus objetivos sdo bem detalhados e especificos, informan-
do as atividades e recursos que devem ser postos em pratica. Portanto, seu foco é no curto prazo e é constante-
mente revisto.

Na Administracdo Publica brasileira, o instrumento que permite a operacionalizacdo do planejamento opera-
cional é a famosa Lei Or¢camentdria Anual (LOA), também conhecida como a lei dos meios, pois é um “meio” de
alocar recursos orcamentdrios e financeiros para colocar em pratica os planos determinados nos outros instru-
mentos do planejamento. Isto é, é o instrumento que torna realidade as politicas publicas.

Andlise do Ambiente

A andlise do ambiente consiste no mapeamento das ameacas e oportunidades presentes no mercado, sendo
assim, de total importancia na elaboracdo do planejamento estratégico.

Atualmente, devido a grande complexidade e competitividade do mercado, a andlise do ambiente tornou-se
peca fundamental no sucesso da organizacdo. Em regra, as organizacdes dividem o ambiente em componentes
para facilitar o estudo. Assim, a literatura especializada demonstra os principais componentes que devem ser
analisados. S&o eles:

Ramo de
negocios

Localizagao Mudangas
geografica tecnoldgicas

Tendéncias Acao e controle
sociais governamental

Conjuntura
econémica

Vamos agora aprofundar-nos nos conceitos essenciais do processo da formulacdo da estratégica de toda
organizacao!

Apresentamos no fluxograma a seguir um mapeamento do processo de formulacdo estratégica, o qual repre-
senta todo o ciclo da escolha da melhor estratégia. E para que isso se concretize, é de suma importancia a organi-
zacdo ter claro o porqué de sua existéncia e quais sdo as suas pretensoes.
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