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CONHECIMENTOS ESPECIFICOS

l NOGOES DE ADMINISTRAGAO

Primeiro, vamos conhecer alguns conceitos basicos da ciéncia da administracdo, os quais serdo muito uteis no
entendimento de toda a matéria.

Ouvimos a palavra “administracdo” com frequéncia em nosso cotidiano e, muitas vezes, realizamos a¢des per-
tencentes a administragdo sem nos atentarmos muito, tais como: planejar, organizar, liderar, executar e controlar.

Mas, afinal, qual é o conceito de administracdo que se deve levar para a prova?

Segundo Maximiano, administracdo consiste em um processo continuo de tomada de decisdes voltadas a
melhor utilizacdo dos recursos disponiveis, com o intuito de atingir determinados objetivos.

Nesse sentido, o processo dindmico diz respeito as famosas funcdes administrativas; assim, podemos sinteti-
zar a definicdo: administracdo é o processo de planejar, organizar, dirigir, executar e controlar o uso dos recursos
e as competéncias, a fim de alcangar os objetivos organizacionais.

Planejamento Organizagao

—
DIREGAO

Controle — Execugéo

II
II

| FUNGOES DA ADMINISTRAGAO
Planejamento

O processo de planejamento é o ponto inicial das func¢des administrativas e tem como objetivo administrar as
relac@es atuais com o futuro.

As decisdes de planejamento procuram, de alguma forma, influenciar o futuro ou ser colocadas em prética no
futuro.

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 se toma a decisdo de construir uma casa e, desse modo, elabora-se o planejamento
financeiro, decide-se quando comecar e qual a previsdo de término, define-se a planta dos comodos, pesquisam-se
0s materiais a serem utilizados etc.

Organizagao

A organizacdo é o processo de dispor os recursos em uma estrutura que facilite a realizacdo dos objetivos. E
responsavel, entdo, por distribuir os recursos e as tarefas, resultando, assim, na estrutura organizacional.

Exemplificando: definidos os parametros gerais no planejamento, chega o momento de alocar os custos por
meio do or¢camento e distribuir as tarefas entre os contratados (eletricista, encanador, mestre de obras, pedreiros).

Diregao

A direcdo € o processo de liderar as pessoas, por meio da comunicacdo e da motivacdo, para possibilitar a
realizacdo das tarefas planejadas.

E considerada a funcio mais complexa entre as administrativas, pois compreende diversas atividades da ges-
tdo de pessoas, tais como coordenacdo, motivagdo, comunicacéo e orientacdo.

Exemplificando: a direcdo é o dia a dia da obra, liderando as equipes contratadas, comunicando as necessida-
des e motivando a execugao.

Execugao

O processo de execucdo consiste em realizar as atividades planejadas por meio da aplicacdo da méo de
obra. Executar uma tarefa é o dispéndio da energia fisica e intelectual dos colaboradores em prol dos objetivos
estabelecidos.
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Exemplificando: a execucdo é a prépria construcdo da casa, erguendo 0os muros, conectando 0s canos, passan-
do a fiacdo elétrica etc.

Controle

O controle é a verificacéo da realizacéo dos objetivos por meio do planejamento, da organizacéo, da direcédo e
da execucdo, comparando o que foi planejado com o que realmente foi executado, possibilitando a corre¢do dos
desvios.

Exemplificando: o controle é verificar se aquilo que foi planejado esta sendo executado nos padrdes esperados.
Caso alguma acdo ndo esteja saindo da forma correta, é no controle que ocorrem as agdes corretivas.

Na tabela a seguir, foram condensadas as principais atividades de cada uma das fun¢des administrativas:

PLANEJAMENTO ORGANIZAGAO DIRECAO EXECUGAO CONTROLE
® Formular Objetivos ® Designar pessoas . . .
® Definir planos ® Dividir trabalho ® Comunicar © Realizar © Monitorar e avaliar
. (executar) as desempenho
® Programar as ® Alocar recursos ® Liderar vidad ® Aca :
atividades © Motivar atividades Acao corretiva

Atencao! As fung¢des administrativas sdo realizadas de forma continua, ciclica e interativa.

Para que os objetivos organizacionais sejam alcancados, € necessario o desempenho de todas as fun¢des admi-
nistrativas em sua maxima exceléncia, pois ndo adianta planejar bem e ndo ter os recursos necessarios alocados,
ou, ainda, haver falta de foco nas acdes da equipe, tampouco auséncia de controle — com isso, estariamos como
um “barco a deriva”, sem direcdo.

l ABORDAGENS CLASSICA, BUROCRATICA E SISTEMICA DA ADMINISTRAGAO

No inicio do século XX, apds a Revolucdo Industrial, as empresas tiveram um crescimento acelerado e desor-
ganizado, tornando-se organismos complexos e de dificil gestdo. Ndo havia, na época, modelos/técnicas/escolas
baseados na ciéncia; as a¢des eram tomadas por meio do empirismo e da improvisagao.

Com a necessidade de uma melhor gestdo, objetivando o aumento da eficiéncia e da competéncia, surgiram os
primeiros estudos a respeito da administragdo. Desse modo, nasceu a chamada abordagem cientifica da admi-
nistracdo, tendo como expoentes dois engenheiros cujos trabalhos revolucionaram (e iniciaram) a histéria do
pensamento da ciéncia da administragao.

Nos Estados Unidos, Frederick Winslow Taylor iniciou a chamada escola da administracéo cientifica, também
conhecida como taylorismo, cujo principal objetivo era aumentar a eficiéncia industrial por meio da racionali-
zacao do trabalho.

Por sua vez, em solo europeu, Henri Fayol elaborou a chamada teoria cldssica da administracéo, a qual pro-
punha a implantacéo e aplicacdo de principios gerais da administracdo em bases cientificas. Taylor e Fayol ndo
se conheciam, mas, mesmo partindo de pontos de vista diferentes, tornaram-se a base da abordagem cléassica da
administragao.

Nesse sentido, podemos dividir a abordagem classica da administracdo em duas orientacdes diferentes que, ao
fim, complementam-se com relativa coeréncia.

ABORDAGEM CLASSICA

Administracao cientifica Teoria classica

Enfase nas tarefas (Taylor) Enfase na estrutura (Fayol)

Chegou 0 momento de estudar cada uma dessas vertentes.
Escola da Administragao 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 trabalho, minimizando,
assim, o desperdicio e promovendo a prosperidade tanto dos patrdes quanto dos empregados.

Dica

Conforme apontado, a escola da administragdo cientifica também é conhecida como taylorismo em home-
nagem ao seu principal autor.
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O ponto de partida desse pensamento era a busca pela prosperidade econdémica por meio da maximizagdo
da produtividade dos trabalhadores. Entretanto, a eficiéncia sé é alcangada com o redesenho do trabalho e com
a mudanca de atitudes dos trabalhadores. Alids, o redesenho do trabalho é necessario para inserir métodos nas
tarefas, pois, sem métodos, as tarefas sdo realizadas por intuicéo e com base em “achismos” dos funciondrios.

Um dos assuntos mais cobrados em provas sdo os quatro principios da administragdo cientifica, publicados
por Taylor no estudo Shop Management. Sao eles (Maximiano, 2006, p. 31-32):

L O objetivo da boa administragdo era pagar salarios altos e ter baixos custos de producdo.

II. A administragdo deveria aplicar métodos de pesquisa para determinar a melhor maneira de executar as tarefas.
III1. Os empregados deveriam ser cientificamente selecionados e treinados, de maneira que as pessoas e as tare-
fas fossem compativeis.

IV. Deveria haver uma atmosfera de intima e cordial cooperacdo entre a administragdo e os trabalhadores, para
garantir um ambiente psicoldgico favordvel a aplicagdo desses principios.

Dessa maneira, para alcancar a melhoria da eficiéncia e da produtividade, Taylor elaborou um trabalho em
que o foco era o estudo de tempos e movimentos. Assim, o trabalho do operadrio era dividido em tarefas (unidades
bésicas de trabalho) cronometradas, de modo que os gestores podiam encontrar a melhor maneira de executa-las
(the one best way), levando a padronizacéo do trabalho.

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

Atencdo! O pilar do pensamento da administracdo cientifica é o de que a produtividade resulta da eficiéncia
do trabalho, e ndo da maximizac¢ado do esforco. Em outras palavras, deve-se procurar trabalhar com inteligéncia.

Entretanto, Taylor pecou ao acreditar que somente os incentivos materiais eram a causa da motivacao, esque-
cendo-se da parte psicolégica e humana dos funciondrios. Outro ponto de critica a sua teoria era sua visdo da
organizagdo como um sistema fechado, ou seja, ele ndo enxergava as inter-relacées e influéncias do ambiente
externo, tais como concorréncia, demanda e inovacdo.

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 intermé-
dio da criacdo da linha de montagem.

Para facilitar o entendimento, elaboramos o mapa mental a seguir com as principais ideias do taylorismo:

Estudo de tempos e

movimentos
Frederick Taylor T?;gggigers;;iv:y
(taylorismo) 4+ eficiente)
4 | ApbmiNisTRAGAO |—#
— CIENTIFICA E—

Pagamento por ¢
produtividade Sistema fechado

Homo economicus

Teoria Classica

Na mesma época da administracdo cientifica, mas em solo europeu, o engenheiro francés Henri Fayol desen-
volveu a sua teoria classica da administracdo, a qual tinha como objetivo a busca da melhoria da eficiéncia por
meio do estudo das estruturas organizacionais.

Para Fayol, o sistema de administracdo pode ser ensinado e aprendido, devendo ser uma funcéo distinta das
demais fungdes, tais como financas, producdo e distribuicao.

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

Fayol inovou ao dividir a organizacdo em seis funcdes empresariais:

técnica;
comercial;
financeira;

de seguranca;
contdbil;
administrativa.
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A ultima fungdo (administrativa) seria a responsavel pela coordenacéo das outras fun¢des, por meio da apli-
cacgdo do famoso processo administrativo. 131
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ADMINISTRATIVA

De seguranga

Nesse 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 funcdes predefinidas;

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

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

Dessa forma, uma vez organizados os 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 administracdo seja efi-
caz. Sdo eles (Maximiano, 2006, p. 35-36):

L 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.
II1. 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 diregdo, um so chefe e um so pro-
grama para um conjunto de operagdes 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, enfatizando
somente a organizacdo formal (hierarquia, linhas de
comando). Outro ponto de critica na sua teoria con-
sistia em uma exagerada centralizacdo, tornando a
organizacdo, assim, engessada, sem nenhuma flexibi-
lidade 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 centralizacéo;

® Henri Fayol.

|  ABORDAGEM BUROCRATICA DA ADMINISTRAGAO

De maneira subsequente, a abordagem burocra-
tica da administracdo requer conhecimentos prévios
para sua compreensdo, especialmente sobre o concei-
to de burocracia, que vai além do senso comum. Esse
entendimento estd fundamentado nos conceitos pro-
postos pelo cientista politico e economista Max Weber
(1864-1920).

Nesse sentido, Weber define a burocracia como
sendo a estruturacdo formal da organizacdo, de for-
ma que haja a permissdo de organizar as atividades
humanas para viabilizar a execucdo dos objetivos
comuns a longo prazo. A colocagdo do autor, para tan-
to, foi fundamental para que outros estudiosos fora da
area da administracdo interpretassem de uma melhor
forma as organizacgdes em sua totalidade.

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

® Autoridade tradicional: tem raizes em tradicdes,
costumes e praticas passadas de uma cultura. Des-
sa maneira, pode ser encontrada nas figuras dos
patriarcas e ancides, principalmente das socieda-
des antigas, apesar de ainda hoje existirem. Nesse
caso, a autoridade se reforca na legitimidade das
tradicdes religiosas, crencas e costumes sociais,
passando a afirmar, e até mesmo acreditar, que
sua origem e manutencao sdo sagradas;

® Autoridade carismatica: baseia-se nas caracte-
risticas fisicas e/ou de personalidade do lider em
questdo. Tem uma abordagem mais humanizada,
em que os seguidores reverenciam seus feitos,
sua histéria e suas qualidades pessoais. A autori-
dade carismdtica apresenta como desvantagem
o fato de poder ser passageira, por depender do
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reconhecimento do grupo, além de ndo garantir
sucessores definidos;

® 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, independentemente de
quem seja, uma vez que a autoridade estd vincula-
da ao cargo, e ndo a pessoa que 0 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 modelo de
autoridade, surgiria, conforme conceituado pelo pen-
sador, o tipo de organizacdo denominado burocrati-
ca, a qual se caracterizaria pelos seguintes principios
essenciais:

® divisdo de funcdes e tarefas distribuidas de manei-
ra racional, com a sustentacdo rigorosa nas regras
e normas especificas, com o objetivo de permitir a
execucdo das atividades necessdrias para que hou-
vesse 0 alcance dos objetivos da organizacdo;

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

® a contratacdo de funcionarios é realizada com
base em regras previamente estabelecidas, bus-
cando a garantia da igualdade formal. Dessa for-
ma, somente um individuo com preparo técnico
adequado, segundo requisitos preestabelecidos,
poderia se juntar ao quadro funcional da empresa;

® equidade salarial para o desempenho de cargos e
atividades equivalentes;

® o0s saltos de evolucdo na carreira sdo regulados
por normas e critérios objetivos, de forma que néo
serdo levados em consideracdo o favoritismo e as
relagdes pessoais;

® a pessoa e o cargo desempenhado devem estar
bem separados entre si, de forma que as caracte-
risticas pessoais néo influenciem no exercicio da
funcdo e vice-versa;

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

Entretanto, ha criticas construidas sobre o mode-
lo burocratico, de modo que se questiona sobre o
enfoque na previsibilidade e na estabilidade sem que
haja a consideracéo das alteracdes do cendrio exter-
no, ou seja, ndo se observa o externo, a qualificacéo
dos membros da organizacdo e a tecnologia e seus
avancos.

Nesse escopo, adota-se uma postura altamente téc-
nica e mecanicista, com foco exclusivo na estrutura
organizacional e em seu conjunto de cargos e fun-
¢des, enquanto o comportamento das pessoas é ape-
nas pontualmente considerado. Sendo assim, entre as
vantagens do modelo, destacam-se a consisténcia e a
eficiéncia; por outro lado, suas principais desvanta-
gens sdo o0 excesso de rigidez e a lentiddo na execucao
dos processos.

|  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 condi¢des de trabalho predominavam
na industria, levando, assim, a uma relacdo conflituo-
sa entre trabalhador e patrao.

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

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

A literatura especializada considera como marco
inicial da teoria das rela¢des humanas o famoso estu-
do conduzido pelo psicélogo Elton Mayo, realizado
nas instalacdes da empresa Western Electric, no dis-
trito de Hawthorne.

A ideia inicial era avaliar a correlacdo entre a ilu-
minacdo e a eficiéncia dos operarios medida por meio
da producdo. Ao iniciar o experimento, Elton Mayo
descobriu que qualquer mudanca na iluminacéo, seja
qual fosse, aumentava a motivacdo dos operarios.
Dessa constatacdo, percebeu-se que o que realmente
motivava os funciondrios era a atencdo dos pesquisa-
dores, criando, assim, um sentimento de importancia
e pertencimento ao trabalho. A partir dessa atencao,
0s operarios esforcavam-se mais, querendo sempre
um trabalho bem-feito para mostrar aos observadores.

Portanto, constatou-se que o problema da ilumina-
¢do era secunddrio e que o que realmente importava
eram as relacdes humanas.

EXPERIENCIA HAWTHORNE

(ELTON MAYO)

Conclusao: aspectos
psicolégicos sdo mais
importantes que os
fisioldgicos

Tese: a iluminagéo afetava
a produtividade

Dessa maneira, o experimento de Hawthorne cata-
lisou a necessidade de humanizar e democratizar a
administragdo, além de evidenciar a importancia da
aplicacgdo das ciéncias humanas nesse campo.

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 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 sancgdes 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,
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