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1 INTRODUÇÃO À TGA

O mundo atual é uma sociedade institucionalizada e composta de organizações. Todas as atividades voltadas para a produção ou prestação de serviços são planejadas, coordenadas, dirigidas e controladas dentro das organizações. A vida das pessoas depende das organizações, que dependem do trabalho daquelas.

As pessoas nascem, crescem, aprendem, vivem, trabalham, se divertem, são tratadas e morrem dentro dessas organizações, que são heterogêneas e diversificadas, possuem diferentes tamanhos e objetivos. 

Estas organizações, ao atingirem um certo porte, precisam ser administradas. Mas o que é realmente administração? É um grupo de pessoas de tomam decisões ou são as próprias decisões? Se são as decisões, são somente os níveis mais altos da direção de uma organização os únicos responsáveis?

1.1 CONCEITOS BÁSICOS
ORGANIZAÇÃO:

É a combinação de esforços individuais que tem por finalidade realizar propósitos coletivos. 
Divide-se em Lucrativas (                             e Não-Lucrativas (                                              .

É composta por Recursos Humanos (                           e Não-Humanos (
















    .

ADMINISTRAÇÃO: 
"Um processo pelo qual o administrador cria, dirige, mantém, opera e controla uma organização" (Kwasnicka, 1995).

"O processo que tem como finalidade garantir a eficiência e a eficácia de um sistema". (Maximiano, 1995).

"Interpretar os objetivos propostos pela organização e transformá-los em ação organizacional por meio do planejamento, organização, direção e controle de todos os esforços realizados em todas as áreas e em todos os níveis da organização, a fim de alcançar tais objetivos da maneira mais adequada à situação". (Chiavenato, 1998).

A tarefa básica da Administração é fazer as coisas através das pessoas, com os melhores resultados. Em qualquer tipo de organização humana, busca-se o alcance de determinados objetivos com Eficiência e Eficácia.

EFICIÊNCIA: (utilização racional de recursos) das organizações ou sistemas. 

EFICÁCIA: (realização de objetivos) 

A palavra administração sofreu uma grande mudança em seu sentido. Significava: “ad”- tendência para e “minister” – obediência, ou seja, prestar serviço a outro. Hoje sua tarefa é interpretar os objetivos propostos pela organização e transformá-los em ação organizacional por meio do planejamento, organização, direção e controle de todos os esforços realizados em todas as áreas e em todos os níveis da organização, a fim de alcançar tais objetivos da maneira mais adequada à situação.

É dramático o impacto do mau funcionamento de uma organização de grande porte sobre a sociedade. Considere por exemplo a quebra de um banco, como aconteceu com o Econômico em 1995. Funcionários perdem o emprego e contribuintes são obrigados a arcar com as conseqüências. Pense numa cidade inundada e você vai lembrar-se da Prefeitura, pense em pessoas despreparadas, e você vai lembrar-se do baixo nível da educação, pense na necessidade de pagar planos de saúde ou pensão, ou nas filas nos hospitais públicos, e você vai lembrar-se do governo que não trabalha como deveria.

Muitos problemas que você enfrenta têm sua origem na inexistência ou ineficiência de algum tipo de organização, por isso Organizações bem administradas são importantes por causa desse impacto sobre a qualidade de vida da sociedade.

Administradores bem preparados, portanto, são recursos sociais importantes. Essa predominância das organizações e sua importância para a sociedade moderna bem como a necessidade de administradores competentes está na base do desenvolvimento da teoria geral da administração.

O significado e o conteúdo da administração sofreram uma formidável ampliação e aprofundamento ao longo dos anos e através de diferentes teorias.

	ÊNFASE
	TEORIAS
	ANO
	AUTOR
	ENFOQUES

	Nas Tarefas
	Administração Científica
	1903
	Taylor
	Racionalização do trabalho operacional

	Na Estrutura
	Da burocracia
	1909
	Weber
	Organização formal burocrática e racionalização organizacional

	
	Clássica
	1916
	Fayol
	Organização formal

	
	Estruturalista
	1947
	Weber
	Múltipla abordagem: Organização formal e informal, análise intra-organizacional e interorganizacional

	
	Neoclássica
	1954
	
	Princípios gerais da administração e funções do administrador

	Nas pessoas
	Das relações humanas
	1932
	Mayo
	Organização informal, motivação, liderança, comunicações e dinâmicas em grupos.

	
	Comportamental
	1957
	
	Estilos de administração, teoria de decisões, integração dos objetivos individuais e organizacionais

	
	Do desenvolvimento organizacional
	1962
	
	Mudança organizacional planejada e abordagem do sistema aberto.

	No ambiente
	Estruturalista
	1947
	
	Análise intra-organizacional e ambiental

Abordagem de sistema aberto

	
	Da contingência
	1972
	
	Análise ambiental e abordagem de sistema aberto

	Na tecnologia
	Da contingência
	1972
	
	Administração da tecnologia (imperativo tecnológico)


TEORIA GERAL DA ADMINISTRAÇÃO - TGA: 

A Teoria Geral da Administração é o campo do conhecimento humano que se ocupa do estudo da Administração e sua aplicação nas organizações.

Então por que estudar TGA?

O estudo desta disciplina irá proporcionar os seguintes benefícios:

1 - Conhecer os temas que envolvem a ciência da Administração;

2 – Favorecer a empatia e identificação com áreas profissionais (RH, MKT, ATENDIMENTO, FINANCEIRO etc.);

3 – Aplicação das técnicas e princípios na resolução de problemas organizacionais e, até mesmo, pessoais.

Em meio a estes conceitos, existem três habilidades do Administrador: Técnica, Humana e Conceitual, sendo na última a maior contribuição da TGA. Podemos apresentar as habilidades na chamada PIRÂMIDE HIERÁRQUICA, a qual mostra os NÍVEIS HIERÁRQUICOS para melhor ilustrar.
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A TGA estuda a administração das organizações e empresas do ponto de vista da interação e interdependência entre cinco principais variáveis, as quais constituem os principais componentes de nosso estudo. Elas se relacionam e influenciam umas às outras e a sua adequação e integração de forma eficaz é um dos desafios da administração.
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1.2 PERSPECTIVAS DA ADMINISTRAÇÃO
A administração já pode ser considerada como um fenômeno universal no mundo moderno. Isto porque a cada dia são executadas diversas atividades administrativas em milhares de empresas, embora ainda tenhamos diversas empresas atuando sem o mínimo conhecimento administrativo.

Nesse sentido, encontramos aqueles profissionais egressos e promovidos de áreas mais técnicas como a medicina, turismo, etc. Esses profissionais já ocupam em muitas empresas, cargos de gerentes ou coordenadores. Mas lhe falta, na maioria dos casos, o conhecimento administrativo, o qual é pouco ensinado nas suas especialidades.

Estes profissionais têm dois caminhos a seguir: buscar o conhecimento ou partir para o estratagema ensaio-e-erro (errar para aprender).

Portanto, diante deste cenário precisamos ser ágeis e eficazes, pelo menos.

Tal situação gera uma série de mudanças em nossas vidas, onde se destaca a velocidade e a busca pela eficácia, desencadeando novos desafios para novas organizações e novos profissionais.

Veremos em breve o fim da organização burocrática e o surgimento de novas arquiteturas organizacionais adequadas às novas demandas da era pós-industrial. Isto se deve a:

1) Velocidade das mudanças – conhecimento, explosão populacional, novas necessidades, novos produtos e serviços;

2) Crescimento em tamanho das organizações – se tornam complexas e globalizadas;

3) Alteração nas atividades – exigência por pessoas com diversas competências e altamente especializadas, com capacidades coordenativas e com rápida assimilação às mudanças.

Com certeza a atividade de administrar será atingida por diversas variáveis nas próximas décadas, o que a tornará incerta e desafiadora. Os problemas a serem enfrentados pelos administradores serão multifacetados e complexos. Mais do que agora. Isto exigirá muito mais empenho aos profissionais desta área fascinante.



Diante de tanta incerteza fica uma dúvida no ar...

Preparo-me para o futuro ou fico esperando ele chegar?

No futuro, vários fatores provocarão impactos sobre organizações e profissionais:

1 – Crescimento das organizações; 
2 – Concorrência mais acirrada;
3 – Sofisticação da tecnologia;
4 – Taxas elevadas de Inflação;
5 – Globalização;
6 – Maior visibilidade das organizações.
Com isso, novas formas e modelos de organizações surgirão, bem como será necessário uma nova mentalidade dos administradores dos novos tempos.

1.3 ANTECEDENTES HISTÓRICOS DA ADMINISTRAÇÃO
No decorrer da história da humanidade, a administração se desenvolveu muito lentamente. Somente a partir do século XX que ela apresentou um desenvolvimento forte e com inovação.

Atualmente os países desenvolvidos são compostos por sociedade pluralista de organizações (hospitais, indústrias, escolas, comunicações), sendo nelas confiada a maior parte das obrigações sociais como a produção de bens e serviços. Essas organizações, para se tornarem mais eficazes, são administradas por dirigentes.

Mas nem sempre foi assim. Por exemplo, no final do século XIX a sociedade era composta por poucas e pequenas organizações. Nesta época existia um predomínio de oficinas, artesãos independentes, pequenas escolas, profissionais autônomos (médicos e advogados), o lavrador, o armazém, etc.

Apesar do trabalho sempre ter existido, a história das organizações e sua administração teve seu início há pouco tempo.

Isto porque devemos lembrar que a administração passa pela formalidade. Outrora, como veremos a seguir, já tivemos alguns sinais da prática da administração desde a pré-história, assim como a administração de hoje ainda sofre influencia dos filósofos, da igreja, do militarismo, da revolução industrial, dos economistas liberais, dos pioneiros e empreendedores.
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1.4 INFLUÊNCIAS E CONTRIBUIÇÕES À ADMINISTRAÇÃO
Influência dos Filósofos e Cientistas
A Administração recebeu influência da filosofia, através de vários pensadores como Sócrates, Platão e Aristóteles, dentre outros, isto no período entre 470 – 322 a.C.

René Descartes (1596-1650). Filósofo, matemático e físico francês, teve grande influência na teoria administrativa, através quatro princípios: Princípio da Dúvida Sistemática ou da Evidência; Princípio da Análise ou da Decomposição; Princípio da Síntese ou da Composição; Princípio da enumeração ou da Verificação.

Muitos outros filósofos desta tiveram sua participação na teoria administrativa, como: Thomas Hobbes (1588 – 1679); Jean-Jaques Rosseau (1712-1778); Karl Marx (1818-1883); Friedrich Engels (1820-1895); Isaaac Newton (1642-1727).

Com o surgimento da Filosofia Moderna, deixa a Administração de receber contribuições e influências, uma vez que o campo de estudo filosófico afasta-se enormemente dos problemas organizacionais.

Influência da Organização Igreja Católica

Ao longo dos séculos, a Igreja Católica estruturou a sua organização, com uma hierarquia de autoridade, um estado-maior e a coordenação funcional para assegurar a integração. A organização hierárquica da Igreja é tão simples e eficiente que a sua enorme organização mundial pode operar sob o comando de uma só cabeça executiva: o Papa. A estrutura da organização eclesiástica serviu de modelo para muitas organizações que incorporaram seus princípios e normas administrativas.

Influência da Organização Militar

A organização militar sempre influenciou o modo de vida nas empresas e teorias da administração fazendo com que estratégias fossem adaptadas à organização. Assim como a disciplina é um requisito fundamental para a organização, a organização requer planejamento, no qual as decisões devem ser científicas e não intuitivas.

Influência da Revolução Industrial

A Revolução Industrial teve sua primeira fase em 1780-1860, quando James Watt inventou a máquina a vapor. O tear provocou um enorme surto de industrialização na Inglaterra, que se estendeu rapidamente por toda Europa e EUA. Ele foi um marco de transformação de uma economia agrária, predominantemente artesanal na forma de produção, para uma economia industrial, com novos sistemas operacionais, o trabalho do homem começou a ser substituído pelo trabalho mecânico. O antigo artesão transformou-se em operário.

A segunda fase iniciou por volta de 1861, com a utilização industrial da eletricidade e dos derivados de petróleo como fonte de energia, as indústrias começaram a trabalhar o aço, e é introduzida, definitivamente, a maquinaria automática. O operário se torna mais especializado.

Como conseqüência dessa revolução, podemos notar num primeiro momento o crescimento acelerado e desorganizado das empresas. A competição começou a ser um fato, e isso exigia providências mais do que imediatas para conciliar e adaptar o processo produtivo ao panorama do mercado. Era preciso mais eficiência e produtividade.

Influência dos Economistas Liberais

As idéias básicas dos economistas clássicos liberais constituem os germes do pensamento administrativo de nossos dias. A idéia central é a de competição, corresponde ao período de máximo desenvolvimento da economia capitalista. O novo capitalismo inicia a produção em larga escala a partir das grandes concentrações de maquinaria e de mão-de-obra, criando situações extremamente problemáticas de organização de trabalho, de ambiente, de concorrência econômica, de padrão de vida, etc. Mediante este caos, o capitalismo teve de se aperfeiçoar de todas as formas, em todos os fatores de produção envolvidos e na sua adequada remuneração. Dentre estas situações surgem os primeiros esforços nas empresas capitalistas para a implantação de métodos e processos de racionalização do trabalho.

Influência dos Pioneiros e Empreendedores

O Século XIX assistiu a um monumental desfile de inovações e mudanças no cenário empresarial. O mundo estava mudando. E as empresas também. As condições para o aparecimento da teoria administrativa estavam se consolidando gradativamente.

Os grandes capitães de indústrias, não tinham condições de sistematizar seus vastos negócios com eficiência, pois eram empreendedores e não organizadores. A organização era um desafio mais difícil do que a criação dessas empresas.

Na virada do século XX, grandes corporações sucumbiram financeiramente. Dirigir grandes empresas não era apenas uma questão de habilidade pessoal como muitos empreendedores pensavam. Estavam criadas as condições para o aparecimento dos grandes organizadores da empresa moderna. A era da competição e da concorrência como decorrência desta realidade estava postulada.

1.5 TEMAS TRANSVERSAIS

1.5.1 TIPOS DE PLANEJAMENTO
Devemos considerar a existência de três tipos de planejamento que devem estar permanentemente integrados:

Planejamento EstratégicO: Contempla as decisões estratégicas da organização e serve como processo gerencial que possibilita à empresa o rumo a ser seguido.

Planejamento TÁTICO: Toma as diretrizes do PE e busca otimizar determinada área da empresa, buscando a utilização eficiente dos recursos disponíveis para a consecução  de objetivos previamente fixados.

Planejamento OPERACIONAL: Pode ser considerado como a formalização das metodologias de trabalho estabelecidas visando estabelecer os planos de ação da empresa.

1.5.2 FUNÇÃO DA PRODUÇÃO

Na Administração de empresas, as operações se responsabilizam pela manufatura, entrega e serviços dos produtos providos pela empresa, afim de satisfazer as solicitações de consumidores. É uma função desempenhada pelo Gerente de operações.

1.5.3 FUNÇÃO DA ADMINISTRAÇÃO FINANCEIRA

A administração financeira é uma ferramenta ou técnica utilizada para controlar da forma mais eficaz possível, no que diz respeito à concessão de credito para clientes, planejamento, analise de investimentos e, de meios viáveis para a obtenção de recursos para financiar operações e atividades da empresa, visando sempre o desenvolvimento, evitando gastos desnecessários, desperdícios, observando os melhores “caminhos” para a condução financeira da empresa.

1.5.4 FUNÇÃO DE MARKETING

Marketing é um processo administrativo e social pelo qual indivíduos e grupos obtêm o que necessitam e desejam por meio da criação, oferta e troca de produtos e valor com os outros. Sua função na empresa é a de lidar com os clientes. Entender, criar, comunicar e proporcionar ao cliente valor e satisfação constituem a essência desse setor em uma organização.

1.5.5 FUNÇÃO DE RECURSOS HUMANOS

Gerenciar o capital humano da organização em seus aspectos administrativo e funcional, buscando investir no seu desenvolvimento permanente, através de ações educativas que visem a qualidade de vida pessoal, profissional e dos serviços a serem prestados. 

O objetivo básico que persegue a função de Recursos Humanos (RH) com estas tarefas é alinhar as políticas de RH com a "estratégia" da organização, que reservará para implantar a estratégia através dos trabalhadores.

Durante muito tempo, a função de RH ficou associada à forma coerciva como organização tratava os seus trabalhadores. Depois de algum tempo adquiriu o nome de Gestão de pessoal e só depois gestão de recursos humanos (GRH). Esta última designação foi a mais popular e melhor aceita, isto porque trouxe uma lufada de ar fresco, mais flexibilidade e, acima de tudo, começou a preocupar-se com os trabalhadores, a dar importância e reconhecer o mérito do talento humano de cada organização.

EXERCÍCIOS DE FIXAÇÃO

1. A empresa “X” desenvolveu um novo produto e, o mesmo está sob avaliação (fase de teste de mercado). Estão apresentando as conclusões abaixo relacionadas, identifique se houve eficiência e eficácia na condução dos processos? Por quê?

a) O administrador escolhe metas certas para alcançar, mas faz mal uso dos recursos para atingi-las.

Resultado: um produto que o consumidor quer, mas muito caro para que ele o compre.
b) O administrador escolhe metas certas para perseguir e faz bom uso  dos recursos para atingi-las.

Resultado: um produto que o consumidor quer, com qualidade e preço que ele pode pagar.

c) O administrador escolhe metas erradas para alcançar e faz mal uso dos recursos para atingi-las.
Resultado: baixa qualidade do produto, fazendo com que o consumidor não o queira.

d) O administrador escolhe metas inadequadas, mas faz bom uso dos recursos para atingi-las

Resultado: um produto de alta qualidade, de que o consumidor não necessita ou que não quer.

2. Responda:

a) O que é uma Organização? Como ela se divide? Por quem é composta?
b) Qual é a tarefa da Administração?

c) O que é a TGA(Teoria Geral da ADministração) e por que devemos estudá-la?
d) Quais são os níveis hierárquicos de uma organização e qual a ligação existente em relação às habilidades desenvolvidas nestes níveis?

e) Mencione as variáveis que constituem o principal desafio das organizações.

f) Quais fatores podem impactar os rumos das organizações e profissionais?

g) De quem a Administração sofreu influências?

h) O que é Planejamento?

i) Quais as funções que compõem uma empresa? O que elas fazem?

2 ABORDAGEM CLÁSSICA DA ADMINISTRAÇÃO

A abordagem clássica desdobra-se em:
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Partiram de pontos distintos com a preocupação de aumentar a eficiência na empresa. Seus postulados dominaram aproximadamente as quatro primeiras décadas do século XX no panorama administrativo das organizações. 

A origem da Abordagem Clássica da Administração está nas conseqüências geradas pela revolução industrial, basicamente no crescimento acelerado e desorganizado das empresas, exigindo uma substituição do empirismo e da improvisação, e a necessidade de aumentar a eficiência e competência das organizações no sentido de obter melhor rendimento possível dos seus recursos e fazer face à concorrência e competição que se avolumavam entre as empresas. 

2.1 ADMINISTRAÇÃO CIENTÍFICA - TAYLOR
Principais nomes: F.W. Taylor (1856-1915), Carl Barth (1860-1939), Henry L. Gantt (1861-1919), Harrington Emerson (1853-1931), Frank Gilbreth (1868-1924) e Lilian Gilbreth (1878-1961). 

Ênfase: Tarefas 

Enfoque: Chão de Fábrica – Produção 

Preocupou-se exclusivamente com as técnicas de racionalização do trabalho do operário através do estudo dos tempos e movimentos (Motion-time Study). 

Taylor começou por baixo, efetuando um paciente trabalho de análise das tarefas de cada operário, decompondo seus movimentos e processos de trabalho, aperfeiçoando-os e racionalizando-os gradativamente. 

Frederick Winslow Taylor, o fundador da Administração Científica, nasceu na Filadélfia, nos Estados Unidos. Iniciou sua vida profissional como operário, em 1878, na Midvale Steel Co. e, em 1885, formou-se engenheiro pelo Stevens Institute. Seu trabalho é dividido em duas etapas, de acordo com o seguinte:

Primeiro Período de Taylor
Taylor iniciou suas experiências e estudos pelo trabalho do operário e, mais tarde, generalizou as suas conclusões para a Administração geral: sua teoria seguiu um caminho de baixo para cima, e das partes para o todo. Taylor iniciou suas experiências na Midvale Steel, onde permaneceu até 1889, quando entrou para a Bethlehem Steel Works. Em 1895, apresentou à Sociedade Americana de Engenheiros Mecânicos um estudo experimental denominado “Notas sobre as correias”. Mais tarde, publicou outro de seus estudos, denominado “Um sistema de gratificação por peça”, apresentando um sistema de gratificação e administração dos operários. Em 1903, publicou seu livro denominado “Administração de Oficinas”, onde se preocupa exclusivamente com as técnicas de racionalização do trabalho operário, por meios do Estudo de Tempos e Movimentos. Taylor começou por baixo, junto com os operários no nível de execução, efetuando um paciente trabalho de análise das tarefas de cada operário, decompondo os seus movimentos e processos de trabalho, aperfeiçoando-os e racionalizando-os gradativamente. Concluiu que o operário médio produzia muito menos do que era potencialmente capaz com o equipamento disponível.

Segundo Período de Taylor

Correspondente à época da publicação de seu livro Princípios de Administração Científica (1911), quando concluiu que a racionalização do trabalho operário deveria ser logicamente acompanhada de uma estruturação geral da empresa e que tornasse coerente a aplicação de seus princípios. Taylor assegurava que as indústrias de sua época padeciam de males que poderiam ser agrupados em três fatores:

· Vadiagem Sistemática por parte dos operários; 

· Desconhecimento, pela gerência, das rotinas de trabalho e do tempo necessário para sua realização; 

· Falta de uniformidade das técnicas ou métodos de trabalho. 

O resultado inicial de seu trabalho foi a fundação da Taylor Society, instituição voltada para a divulgação e desenvolvimento de seu trabalho.

ADMINISTRAÇÃO COMO CIÊNCIA 

Para Taylor, a organização e a Administração devem ser estudadas e tratadas cientificamente e não empiricamente. A improvisação deve ceder lugar ao planejamento, e o empirismo à ciência. Pretendia elaborar uma ciência da Administração. Talvez seja essa a grande contribuição desse pioneiro. A Administração Científica constitui uma combinação global que pode ser assim sumariada:

	Ciência

Harmonia

Cooperação

Rendimento Máximo

	versus

	Empirismo

Discórdia

Individualismo

Produção Reduzida



	

	Desenvolvimento de cada homem no sentido de alcançar maior eficiência


 

O principal objetivo da Administração deve ser o de assegurar o máximo de prosperidade ao patrão e, ao mesmo tempo, o máximo de prosperidade ao empregado (identidade de interesses). É preciso dar ao trabalhador o que ele mais deseja: altos salários, e ao empregador, também, o que ele realmente deseja: baixo custo de produção.

ORGANIZAÇÃO RACIONAL DO TRABALHO - ORT

Taylor verificou que, em todos os ofícios, os operários aprendiam a maneira de executar as tarefas do trabalho por meio da observação dos companheiros vizinhos, o que levava a diferentes maneiras e métodos para fazer a mesma tarefa em cada ofício, e uma grande variedade de instrumentos e ferramentas diferentes em cada operação. Essa grande diferença levava a diferentes níveis de produtividade em diferentes operários, e Taylor chegou a conclusão que deveriam ser os administradores, e não os operários, que deveriam fixar a melhor maneira de realizar um trabalho (the best way). Dessa forma, Taylor separou as atividades de execução (operários) e planejamento e supervisão (administração). A ORT consistia nos seguintes aspectos:

Análise do Trabalho e Estudo de Tempos e Movimentos
A análise do trabalho consistia em decompor cada tarefa e cada operação da tarefa em uma série ordenada de movimentos simples. Os movimentos inúteis eram eliminados enquanto os movimentos úteis eram simplificados, racionalizados ou fundidos com outros movimentos, para proporcionar economia de tempo e de esforço ao operário, ao mesmo tempo em que se fazia o estudo de tempos e movimentos, ou seja, a determinação do tempo médio que um operário comum levaria para a execução da tarefa, adicionados os tempos elementares e mortos (esperas, preparação, necessidades pessoais, etc.). Com isto, padronizava-se o método de trabalho e o tempo destinado à sua execução. Essa análise apresentou as seguintes vantagens:

· Eliminar os movimentos inúteis e substituí-los por outros mais eficazes;
· Tornar mais racional a seleção e treinamento de pessoal;
· Melhorar a eficiência do operário e o rendimento da produção;
· Distribuir uniformemente o trabalho, para que não haja períodos de falta ou 
excesso de trabalho;
· Ter uma base uniforme para salários eqüitativos e para prêmios por aumento de 
produção;
· Calcular com mais precisão o custo unitário e preço de venda dos produtos.

Com a análise do trabalho e o estudo de tempos e movimentos se procurava a melhor maneira de se executar alguma tarefa (the best way), bem como a seleção de pessoal adequado para cada tarefa (first class man), elevando a eficiência do operário.Eficiência significa a correta utilização dos recursos (meios de produção) disponíveis, enquanto produtividade pode ser definida como a produção de uma unidade produtora por unidade de tempo, isto é, o resultado da produção de alguém por um determinado período de tempo. Quanto maior a eficiência, maior a produtividade. 

Estudo da Fadiga Humana
Este estudo tinha a finalidade de identificar os principais causadores da fadiga humana, uma vez que a fadiga era responsável por uma intensa queda de produtividade, e predispõe o trabalhador a:

· Diminuição da Produtividade 

· Perda de Tempo 

· Doenças 

· Acidentes 

· Diminuição da Capacidade de Esforço 

Com isto a Administração Científica pretendia racionalizar os movimentos, eliminando aqueles que produzem fadiga e que estejam ou não relacionados com a tarefa executada pelo trabalhador. 

Divisão do Trabalho e Especialização do Operário
Ao verificar que o trabalho pode ser melhor executado e de maneira mais econômica por meio da subdivisão das tarefas, chegou-se à conclusão de que o trabalho de cada pessoa deveria, tanto quanto possível, limitar-se à execução de uma única e simples tarefa predominante. Com isto, cada operário passou a ser especializado na execução de tarefas simples e elementares, para ajustar-se aos padrões descritos e às normas de desempenho estabelecidas pelo método.A idéia básica era de que a eficiência aumenta com a especialização: quanto mais especializado for um operário, tanto maior será sua eficiência. Surge aqui também o conceito de linha de montagem.

Desenho de Cargos e Tarefas
Tarefa é toda e qualquer atividade executada por alguém no seu trabalho dentro da organização. A tarefa constitui a menor unidade possível dentro da divisão do trabalho em uma organização. Cargo é o conjunto de tarefas executadas de maneira cíclica ou repetitiva. Cada cargo tem um ou mais ocupantes (pessoas) que executam determinadas tarefas específicas. Desenhar um cargo é especificar seu conteúdo (tarefas), os métodos de executar as tarefas e as relações com os demais cargos existentes. O desenho de cargos é a maneira pela qual um cargo é criado, projetado e combinado com outros cargos para execução das tarefas maiores. Pela descrição de tarefas e cargos, e pela simplicidade de cargos, o ocupante pode aprender rapidamente os métodos prescritos, exigindo um mínimo de treinamento, permitindo um controle e acompanhamento visual por parte do supervisor. A simplificação no desenho de cargos manuais permite as seguintes vantagens:

a) Admissão de empregados com qualificações mínimas e salários menores;
b) Minimização dos custos de treinamento;

c) Redução da possibilidade de erros na execução;

d) Facilidade de supervisão;

e) Aumento da eficiência do trabalhador.
Incentivos Salariais e Prêmios de Produção
Para que o operário colabore com a empresa e trabalhe dentro dos padrões de tempo previstos, Taylor e seus seguidores desenvolveram planos de incentivos salariais e prêmios de produção. A idéia básica era a de que a remuneração baseada no tempo (empregados mensalistas, diaristas ou horistas) não estimulava ninguém a trabalhar mais e deveria ser substituída por remuneração baseada na produção de cada operário (salário por peça).A implantação da Administração Científica levou o operário americano a ser um dos operários mais bem pagos do mundo industrializado e detentor de elevado padrão de vida graças aos seus salários. Contudo, esse operário de bom salário e de bom padrão de vida teve de suportar durante longas décadas o seu trabalho simples, repetitivo, padronizado, robotizado.

Conceito de Homo Economicus

Segundo esse conceito, toda pessoa é concebida como profundamente influenciada por recompensas salariais, econômicas e materiais. Em outros termos, o homem procura o trabalho não porque gosta dele, mas como um meio de ganhar a vida por meio do salário que o trabalho proporciona.
O homem é exclusivamente motivado a trabalhar pelo medo da fome e pela necessidade de dinheiro para sobreviver.Uma vez selecionado cientificamente o trabalhador do ponto de vista físico( first class man), ensinado o melhor método de trabalho (the best way), condicionada sua remuneração à eficiência, o trabalhador passará a produzir o máximo de que fosse capaz fisicamente.

Taylor descreve o homem como um indivíduo preguiçoso, limitado e mesquinho, culpado pela vadiagem e desperdício das empresas e que deveria ser controlado continuamente por meio do trabalho previamente racionalizado e do tempo padrão.

Condições de Trabalho
Taylor e seus seguidores verificaram que a eficiência depende não somente do método de trabalho e do incentivo salarial, mas também de um conjunto de condições que garantam o bem-estar físico do trabalhador e diminuam a fadiga. As condições de trabalho que mais preocuparam os engenheiros da administração foram as seguintes:

a) adequação de instrumentos e ferramentas de trabalho;
b) arranjo físico das máquinas e equipamentos;
c) melhoria do ambiente físico de trabalho (ruído, ventilação, iluminação, conforto);

d) projeto de instrumentos especiais para cargos específicos;

O conforto do operário e a melhoria do ambiente físico passaram a ser muito valorizados, não porque as pessoas o merecessem, mas porque eram essenciais para a obtenção da eficiência do trabalhador. 

Padronização
A Organização Racional do Trabalho se preocupou com a padronização dos métodos de trabalho, através da seleção, por métodos científicos, da melhor maneira de executar uma tarefa. Preocupou-se também com a padronização das máquinas e equipamentos, ferramentas e instrumentos de trabalho, matérias primas e componentes, no sentido de reduzir a variabilidade e a diversidade no processo produtivo e, consequentemente eliminar o desperdício e aumentar a eficiência.Com a Administração Científica, a padronização passa a ser uma preocupação constante na obtenção da eficiência. A padronização pode conduzir à simplificação, à medida em que a uniformidade obtida reduza a variabilidade e as exceções que complicam as coisas. 

Supervisão Funcional
Taylor propunha a chamada supervisão funcional, que nada mais é do que a existência de diversos supervisores, cada qual especializado em determinada área, e que tem autoridade funcional, relativa somente à sua especialidade sobre os mesmos subordinados. Essa autoridade funcional é relativa e parcial, e corresponde exatamente à aplicação da divisão do trabalho e da especialização no nível dos supervisores e chefes.Tal concepção trouxe muitos ataques ao seu idealizador, pois se argumenta que um homem não pode subordinar-se a dois ou mais superiores.

CRÍTICAS 
Taylor encontrou um ambiente totalmente desorganizado, desestruturado e tentou pôr uma certa ordem na casa. Foi a primeira tentativa da Teoria da Administração. Foi um progresso. Entretanto, inúmeras críticas podem ser feitas à Administração Cientifica: o mecanismo de sua abordagem, que lhe garante o nome de teoria da máquina, a superespecialização que robotiza o operário, a visão microscópica do homem tomado isoladamente e como apêndice da maquina industrial, a ausência de qualquer comprovação cientifica de suas afirmações e princípios, a abordagem incompleta envolvendo apenas a organização formal, a limitação do campo de aplicação à fábrica, omitindo o restante da vida de uma empresa, a abordagem eminentemente prescritiva e normativa e tipicamente de sistema fechado. Contudo, estas limitações e restrições não apagam o fato de que a Administração Cientifica foi o primeiro passo na busca de uma teoria administrativa. É um passo pioneiro e irreversível. 

Lembre-se: Nesta teoria a motivação se dá na busca pelo dinheiro e pelas recompensas salariais e materiais do trabalho. Toda abordagem Clássica da Administração alicerçava-se nessa teoria da motivação. É uma abordagem puramente tecnicista e mecanicista. 

A ADMINISTRAÇÃO DE FORD – PRINCÍPIOS BÁSICOS 
Henry Ford (1863-1947) – Engenheiro – Fundou a Ford Motor Co. Revolucionou a estratégia comercial da sua época. Fabricou o primeiro carro popular, Criou as esteiras rolantes, a cujos movimento o operário se adaptava e tinha uma velocidade regulada de acordo com o ritmo de produção, preocupava-se com a economia de material e de tempo.

Também criou um plano de vendas. Criou a assistência técnica de grande alcance. 

Em 1913 a velocidade de fabricação era a produção de um carro a cada 83 minutos.  

Repartiu, em 1914, parte do controle acionário da empresa com os funcionários. Estabeleceu salário mínimo de US5,00 por dia de trabalho com jornada diária de 8 horas. Em 1926 empregava 150.000 pessoas e fabricava 2.000.000 de carros por ano. Produzia desde a matéria prima inicial ao produto final acabado. Criou a distribuição através de agências próprias. Idealizou a linha de montagem, com produção em série, padronizada e de custo mais baixo. Ford era um empreendedor, tinha uma visão prática da administração. Para ele uma empresa divide-se em dois níveis: Planejamento e Execução 

Ford diferenciou-se de Taylor, em virtude de ter se preocupado com uma empresa eficiente em termos de:

· Produção, movimentação e salário de um lado;

· Custos e preços mínimos de outro lado

O modelo aplicado por Ford se caracteriza por: trabalho dividido, respeito contínuo, baseando-se em três princípios:

1- Princípio da intensificação: Consiste em diminuir o tempo de produção com o emprego imediato dos equipamentos e da matéria-prima e a rápida colocação do produto no mercado. 

2- Principio da economicidade: Consiste em reduzir ao mínimo o volume do estoque da matéria-prima em transformação. Assim Ford conseguiu fabricar um trator ou um automóvel, vende-lo e recebe-lo antes do vencimento da matéria prima empregada na fabricação e do pagamento dos salários. Segundo Ford a velocidade de fabricação deve ser rápida. O minério sai da mina Sábado e entregue sob forma de carro na Terça feira a tarde. 

3- Principio de produtividade: Consiste em aumentar a capacidade de produção do homem no mesmo período através da especialização da linha de montagem. 

2.2 TEORIA CLÁSSICA – FAYOL

Henry Fayol nasceu em Constantinopla (1841-1925) e era engenheiro como Taylor.

Ênfase: Estrutura da organização

Enfoque: Gerência

Enquanto Taylor e outros engenheiros americanos desenvolviam a chamada Administração Científica nos Estados Unidos, em 1916 surgia na França, espraiando-se rapidamente pela Europa, a chamada Teoria Clássica da Administração (Henri Fayol). A Teoria Clássica partia do estudo do todo organizacional e da sua estrutura para garantir a eficiência a todas as partes envolvidas, fossem elas órgãos (seções, departamentos, etc.) ou pessoas (ocupantes de cargos e executores de tarefas). A preocupação com a estrutura da organização como um todo constitui, sem dúvida, uma substancial ampliação do objeto de estudo da TGA (abordagem anatômica e estrutural). 

Henri Fayol, o fundador da Teoria Clássica da Administração, nasceu em Constantinopla, formou-se engenheiro de minas aos 19 anos e entrou para uma companhia metalúrgica e carbonífera, onde desenvolveu toda a sua carreira. Aos 25 anos foi nomeado gerente das minas e aos 47 assumia a gerência geral da “Compagnie Commantry Fourchambault et Decazeville”, que no momento se encontrava em situação difícil. Em 1918 transmitiu a empresa ao seu sucessor, dentro de notável estabilidade. Fayol expôs sua Teoria de Administração em seu famoso livro “Administration Industrielle et Générale”, publicado em Paris em 1916. 
Exatamente como Taylor, Fayol empregou seus últimos anos de vida à tarefa de demonstrar que, com previsão científica e métodos adequados de gerência, resultados satisfatórios eram inevitáveis. Assim como nos Estados Unidos a Taylor Society foi fundada para divulgação e desenvolvimento de sua obra, na França o ensino e o desenvolvimento da obra de Fayol deram motivo à fundação do Centro de Estudos Administrativos.

SEIS FUNÇÕES BÁSICAS DA EMPRESA
Fayol parte da pressuposição de que toda empresa pode ser dividida em seis grupos, a saber:
· Comerciais – 

· Técnicas – 

· De segurança – 

· Financeiras – 

· Contábeis – 

· Administrativas – 
O CONCEITO DE ADMINISTRAÇÃO
Para esclarecer o que sejam as funções administrativas, Fayol define o ato de administrar como sendo:
· PREVER – 

· ORGANIZAR – 

· COMANDAR – 

· COORDENAR – 

· CONTROLAR – 

.

Estes são os elementos da Administração que constituem o chamado Processo Administrativo e, que são localizados em qualquer trabalho do administrador em qualquer nível ou área de atividade da empresa. Tanto o Diretor, o Gerente, o Chefe, o Supervisor como o Encarregado – cada qual em seu nível – desempenham atividades que envolvem estas funções.

PROPORCIONALIDADE DAS FUNÇÕES ADMINISTRATIVAS

Fayol foi o primeiro a comentar que os operários dos níveis inferiores da organização são possuidores da capacidade técnica e, à medida que assumem postos mais elevados no nível hierárquico, vão adquirindo cada vez mais capacidade administrativa e perdendo a capacidade técnica.

DIFERENÇA ENTRE ADMINISTRAÇÃO E ORGANIZAÇÃO

Administração é um todo do qual a organização é uma das partes. O conceito amplo de administração, como um conjunto de processos entrosados e unificados abrange aspectos que a organização por si só não envolveria, tais como previsão, comando e controle.

Fayol considera dois tipos de organização:

1 - Organização como unidade ou entidade social, ou qualquer empreendimento humano moldado intencionalmente para atingir determinados objetivos:

a) Organização Formal (Divisão do Trabalho - Racionalidade)

b) Organização Informal (Amizades - Grupos Informais - Relacionamentos)

2 - Organização como função administrativa e parte do processo administrativo. Nesse caso ela significa o ato de organizar, estruturar, integrar os recursos e os órgãos incumbidos de sua administração, e estabelecer as relações entre eles.

A Teoria Clássica concebe a organização como se fosse uma estrutura, em termos de forma e organização das partes que a constituem, além do inter-relacionamento entre essas partes. Restringe-se ao aspecto da organização formal.
PRINCÍPIOS GERAIS DE ADMINISTRAÇÃO PARA FAYOL

Fayol também tentou definir os Princípios Gerais de Administração, sistematizando-os muito bem, embora sem originalidade, pois utilizou uma coletânea de diversos autores de sua época. Tais princípios são maleáveis e adaptam-se a qualquer circunstância, tempo ou lugar, inclusive atualmente:

1) Divisão do Trabalho: 

2) Autoridade e Responsabilidade: 

3) Disciplina: 

4) Unidade de Comando: 

5) Unidade de Direção:
6) Subordinação dos Interesses Individuais aos Interesses Gerais: 
7) Remuneração do Pessoal: 
8) Centralização: 

9) Cadeia Escalar: 

10) Ordem: 

11) Equidade: 
12) Estabilidade e Duração (num cargo) Pessoal: 
13) Iniciativa: 

14) Espírito de Equipe: 

DIVISÃO DO TRABALHO E ESPECIALIZAÇÃO

A organização deve caracterizar-se por uma divisão do trabalho claramente definida. A divisão do trabalho conduz à especialização e à diferenciação das tarefas. A idéia básica era a de que as organizações com elevada divisão do trabalho seriam mais eficientes do que aquelas com pouca divisão do trabalho. Enquanto a Administração Científica se preocupava com a divisão do trabalho no nível do operário, fragmentando suas tarefas, a teoria clássica se preocupava com a divisão dos órgãos que compõem a organização, isto é, departamentos, seções, divisões, etc. A divisão do trabalho pode ocorrer em duas direções:

a) Verticalmente: níveis de autoridade e responsabilidade (escala hierárquica);

b) Horizontalmente: diferentes tipos de atividades desenvolvidas na organização.

A Departamentalização refere-se à especialização e ao desdobramento horizontal da organização. A homogeneidade é obtida na organização quando são reunidos, na mesma unidade, todos os que estiverem executando o mesmo trabalho, pelo mesmo processo, para a mesma clientela, no mesmo lugar.

CONCEITO DE LINHA E STAFF

Fayol se preocupou muito com a chamada “Organização Linear”, que constitui um dos tipos mais simples de organização. A organização linear se baseia nos princípios de:

a) Unidade de Comando ou supervisão única: Um indivíduo possui apenas um chefe

b) Unidade de Direção: Todos os planos se integram a planos maiores que conduzam os objetivos da organização

c) Centralização da Autoridade: toda a autoridade máxima de uma organização deve estar centralizada no topo

d) Cadeia escalar: a autoridade deve estar disposta em uma hierarquia

Essa organização linear apresenta uma forma piramidal. Nela ocorre a supervisão linear, baseada na unidade de comando e que é o oposto à supervisão funcional de Taylor. Na organização linear os órgãos de linha, ou seja, os órgãos que compõem a organização seguem rigidamente o princípio escalar (autoridade de comando). Porém, para que os órgãos de linha possam executar suas atividades especializadas, tornam-se necessários órgãos prestadores de serviço especializados, como assessoria, recomendações, conselhos, e outros. Esses não obedecem ao conceito de princípio escalar nem possuem autoridade de comando. Tais serviços e assessorias não podem ser impostos obrigatoriamente aos órgãos de linha, mas simplesmente oferecidos. Sua autoridade - chamada de autoridade de staff - é simplesmente autoridade de especialista e não autoridade de comando.

EXERCÍCIOS DE FIXAÇÃO
1) Assinale a alternativa correta. 

A administração científica de Taylor enfatiza:

a) pessoas

b) ambiente e tecnologia

c) tarefas

d) estruturas

2) Assinale a alternativa correta.  Qual era a preocupação de Taylor?

a) exclusivamente com as técnicas de racionalização do trabalho do operário através do estudo dos tempos e movimentos.

b) exclusivamente com as relações interpessoais

c) com a produtividade apenas

3) Quais os três problemas que Taylor encontrou nas organizações?

4) O que Taylor, na Administração Científica, quis dizer com “gerentes planejam, operários executam”?

5) Mencione os princípios adotados por Ford.

6) A Administração Clássica de Fayol enfatiza qual variável da Administração?

7) Dentre os princípios enumerados por Fayol e que ainda são praticados pelas organizações atuais, mencione três.

8)  Assinale a alternativa correta: Os elementos da Administração identificados por Fayol e que constituem o chamado Processo Administrativo e, que são localizados em qualquer trabalho do administrador em qualquer nível ou área de atividade da empresa são conhecidos como as funções administrativas:

a) Prever, organizar, comandar, coordenar e controlar

b) Administrativas, financeiras e comerciais

c) De executar e controlar

9) Assinale a alternativa correta: Em que era baseada a organização linear de Fayol?

a) unidade de comando

b)  execução e planejamento

c)  nos princípios Unidade de Comando, Unidade de Direção, Centralização da Autoridade e Cadeia Escalar.

10) Para Fayol, quais são as Funções Básicas da Administração?

3 ABORDAGEM HUMANÍSTICA DA ADMINISTRAÇÃO
ESCOLA DAS RELAÇÕES HUMANAS
Principais nomes: Eltom Mayo (1880/1947), Kurt Lewin (1890/1947), John Dewey, Morris Viteles e George C. Homans.

Ênfase: Pessoas

Com a Abordagem Humanística da Administração, a Teoria Administrativa passa por uma revolução conceitual: a transferência da ênfase colocada na tarefa pela Administração Científica e na estrutura organizacional pela Teoria Clássica para a ênfase nas pessoas que trabalham ou que participam nas organizações. A Abordagem Humanística faz com que a preocupação com a máquina e com o método de trabalho e a preocupação com a organização formal e os princípios da Administração cedam prioridade para a preocupação com as pessoas e os grupos sociais, ou seja, dos aspectos técnicos formais para os aspectos psicológicos e sociológicos.

A Abordagem Humanística ocorre com o aparecimento da Teoria das Relações Humanas, nos Estados Unidos, a partir da década de 1930. Ela surgiu graças ao aparecimentos das ciências sociais, notadamente a psicologia e em particular a psicologia do trabalho.

A Teoria das Relações Humanas, ou também chamada de Escola Humanística da Administração, teve seu inicio como conseqüência das conclusões da Experiência de Hawthorne, desenvolvida por Elton Mayo e colaboradores. Foi um movimento de reação e oposição a Teoria Clássica da Administração.

ORIGEM DA TEORIA DAS RELAÇÕES HUMANAS
A Teoria das Relações Humanas tem sua origem nos seguintes fatos:

· Na necessidade de humanizar e democratizar a administração, libertando-a dos conceitos rígidos e mecanicistas da Teoria Clássica e adequando-a aos novos padrões de vida do povo americano.

· No desenvolvimento das chamadas ciências humanas, principalmente a Psicologia e a Sociologia.

· Nas idéias da filosofia pragmática de John Dewey e da Psicologia Dinâmica de Kurt Lewin foram capitais para o humanismo na administração. 

· Nas conclusões da Experiência em Hawthorne, desenvolvida entre 1927 e 1932, sob a coordenação de Elton Mayo, colocando em “xeque” os principais postulados da Teoria Clássica da Administração.

A EXPERIÊNCIA DE HAWTHORNE

A Western Eletric era uma companhia norte-americana que fabricava equipamentos para empresas telefônicas. A empresa sempre se caracterizara pela preocupação com o bem estar de seus funcionários, o que lhe proporcionava um clima constantemente sadio de relações industriais. Durante mais de 20 anos não se constatara nenhuma greve ou manifestação. Um diagnostico preliminar nos diria que o moral na companhia era alto e os funcionários confiavam na competência de seus administradores.

No período entre 1927 e 1932 foram realizadas pesquisas em uma das fábricas da Western Electric Company, localizada em Hawthorne, distrito de Chicago. A fabrica contava com cerca de 40 mil empregados e as experiências realizadas visavam detectar de que modo fatores ambientais - como a iluminação do ambiente de trabalho influenciavam a produtividade dos trabalhadores.

As experiências foram realizadas por um comitê constituído por três membros da empresa pesquisada e quatro representantes da Escola de Administração de Empresas de Harvard.

Em 1924, com a colaboração do Conselho Nacional de Pesquisas, iniciara na fábrica de Hawthorne uma série de estudos para determinar uma possível relação entre a intensidade da iluminação do ambiente de trabalho e a eficiência dos trabalhadores, medida pelos níveis de produção alcançados. 

Esta experiência que se tornaria famosa, foi coordenada por Elton Mayo, e logo se estendeu ao estudo da fadiga, dos acidentes no trabalho, da rotação de pessoal e do efeito das condições físicas de trabalho sobre a produtividade dos empregados.

Entretanto a tentativa foi frustrada, os pesquisadores não conseguiram provar a existência de qualquer relação simples entre a intensidade de iluminação e o ritmo de produção. Reduziu-se a iluminação na sala experimental. Esperava-se uma queda na produção, mas o resultado foi o oposto, a produção na verdade aumentou.

Os pesquisadores verificaram que os resultados da experiência eram prejudicados por variáveis de natureza psicológica. Tentaram eliminar ou neutralizar o fator psicológico, então estranho e impertinente, razão pela qual a experiência prolongou-se até 1932, quando foi suspensa em razão da crise econômica de 1929.

Os estudos básicos efetuados por Mayo e seu grupo tiveram quatro fases, a saber:

Primeira Fase da Experiência de Hawthorne –  Escolha dos Observados

Um grupo de operários trabalhou sob intensidade de luz variável, enquanto um outro grupo trabalhou sob intensidade constante. O que os fez perceber a preponderância do fator psicológico sobre o fator fisiológico: a relação entre condições físicas e a eficiência dos operários pode ser afetada por condições psicológicas.

Segunda Fase da Experiência de Hawthorne – Sala de Provas - Montagem de Relés

Iniciou em 1927. Sua finalidade era realizar um estudo da fadiga no trabalho, e dos efeitos gerados por mudanças de horários ou introdução de intervalos de descanso no período de trabalho.

Foram selecionadas seis moças (cinco montadoras e uma fornecedora de material) que trabalhavam no departamento de montagem dos relés de telefone, já que neste departamento haviam sido constatadas ligeiras modificações nos ritmos de produção de peças. A função das funcionárias era colocar bobinas, armaduras, molas de contato e isolantes elétricos numa base mantida por quatro parafusos. Sua medida de produção era de cinco relés em 6 minutos e o trabalho era realizado de forma contínua.

A ênfase dada pelos pesquisadores estava em se manter o ritmo de produção, controlando com maior exatidão algumas condições físicas, como temperatura, umidade da sala, duração do sono na noite anterior, alimentos ingeridos etc. Para isso, eles acreditavam que seria necessário isolar a influência do fator psicológico, e isso só seria possível com a colaboração das funcionárias, que não deveriam alterar seu ritmo de produção.

A pesquisa feita sobre o grupo experimental foi dividido em  doze períodos, para observar quais as condições mais satisfatórias de rendimento:

1º) Foi registrada a produção de cada operária ainda no seu local original de serviço, sem que soubessem e estabelecida a sua capacidade produtiva. 2.400 unidades por moça por semana

2º) Para verificar o efeito da mudança de local de trabalho, o grupo experimental foi isolado na sala de provas, mantendo as condições e o horário de trabalho normais e medindo-se a produção

3º) Fez-se uma modificação no sistema de pagamento, no qual as moças eram pagas por tarefa em grupo, ou seja, seus esforços repercutiam de forma direta no seu trabalho. Houve um aumento de produção.

4º) Marca o inicio da introdução de mudança direta no trabalho. Introduziu-se um intervalo de cinco minutos de descanso no meio da manhã e outro igual no meio da tarde. Houve novo aumento da produção.
5º) Os intervalos de descanso foram aumentados para dez minutos cada. Houve novo aumento da produção.
6º) Deram-se três intervalos de cinco minutos na manhã e outros três à tarde. A produção não aumentou, e as moças reclamavam da quebra de ritmo.
7º) Passou-se novamente a dois intervalos de dez minutos, um pela manhã e outro à tarde, servindo-se um lanche leve em um deles. A produção aumentou novamente.

8º) Com as mesmas condições do período anterior, o grupo experimental passou a trabalhar somente até às 16:30 horas e não até as 17h, como o outro grupo. Houve um acentuado aumento de produção.
9º) Reduziu-se a jornada para as 16 horas. A produção permaneceu estagnada.

10º) O grupo voltou a trabalhar até às 17 horas. A produção aumentou bastante.
11º) Estabeleceu-se uma semana de cinco dias, com o sábado livre. Verificou-se que a produção diária das moças continuou a subir.
 12º) Voltou-se às mesmas condições do 3º período, tirando-se todos os benefícios dados durante a experiência. Este período durou três meses. Verificou-se que a produção diária e semanal atingiu um índice jamais alcançado anteriormente 3.000 unidades semanais por moça.

Conclusões:

· As moças alegavam gostar de trabalhar na sala de provas, porque era divertido e supervisão branda, lhes permitiam trabalhar com mais liberdade e menor ansiedade.

· Havia um ambiente amistoso e sem pressões, a conversa era permitida, aumentando a satisfação no trabalho.

· Não havia temor ao supervisor

· Houve um desenvolvimento social do grupo experimental. As moças faziam amizades entre si e essas amizades estendiam-se para fora do trabalho. As moças passaram a se preocupar umas com as outras. Tornaram-se uma equipe.

· O grupo desenvolveu liderança e objetivos comuns.

Terceira Fase da Experiência de Hawthorne – Programa de Entrevistas

Preocupados com a diferença de atitudes entre as moças dos dois grupos, os pesquisadores, aos poucos, foram se afastando do interesse inicial de verificar melhores condições físicas de trabalho (abordagem científica) e passaram a se fixar definitivamente no estudo das Relações Humanas no trabalho.
O Programa de Entrevistas iniciou pelo setor de inspeção, após o de operações e mais tarde foram incluídos outros setores da fábrica. (atualmente é o que chamamos de avaliação de desempenho)
 O Programa, além de mostrar resultados animadores, foi bem aceito pelos operários (encontravam a possibilidade de falar o que sentiam a respeito da organização como um todo) e supervisores (poderiam conhecer os problemas e anseios que afligiam seus subordinados), o que os fez sistematizá-lo, realizando as entrevistas com todos os funcionários da empresa, anualmente. 

O resultado do início do programa foi sentido imediatamente: a produtividade dos operários aumentou e a supervisão melhorou. A melhoria dos resultados dos operários foi atribuída a um sentimento de importância desencadeado pelo programa. No caso dos supervisores, o conhecimento dos interesses dos operários foi o responsável pelas sensíveis mudanças no modo de supervisão.

As entrevistas inicialmente tinham duração de meia hora e eram pautadas em perguntas pré-estabelecidas. Com o decorrer do tempo, percebeu-se que além de muito curtas, as entrevistas não possibilitavam que os operários falassem de todos os seus problemas, aflições e medos, a partir daí, o processo passou a ser mais longo e caracterizado como uma conversa informal entre supervisor e operário.

O resultado das entrevistas foi a constatação de que a maioria dos funcionários agia e pensava de modo obsessivo, apesar de nunca ter tido problemas mentais. Havia detalhes que incomodavam de maneira excessiva algumas pessoas, o que acabava por interferir no ambiente de trabalho. Um exemplo foi relatado por um dos funcionários: seu supervisor tinha uma aparência física muito semelhante à de seu padrasto, e isso o fazia sentir-se pressionado frente ao homem.

A conclusão do Programa de Entrevistas constatou que os fatores psicológicos alteravam de maneira significativa o comportamento dos funcionários. Ao mesmo tempo, o Programa possibilitou que os funcionários mostrassem à direção quais suas angustias mais freqüentes, a partir daí, elas poderiam ser estudadas e seus efeitos minimizados.

Este Programa revelou a existência de uma Organização Informal dos operários, a fim de se protegerem contra aquilo que consideravam ameaças da Administração contra o seu bem-estar. A referida manifestou-se através de:

a) produção controlada – 

b) práticas não formalizadas de punição –

c) expressão de insatisfação – 

d) liderança informal – 

e) preocupações fúteis com relação à promoções

f) satisfações e insatisfações exageradas – 

Através dessa organização informal, os operários mantinham-se unidos através de uma certa lealdade ente si. Porém, os pesquisadores notaram que, muitas vezes, o operário pretendia também ser leal à empresa. Essa lealdade, dividida entre o grupo e a companhia poderia trazer certo conflito, tensão, inquietação e provável descontentamento. Para estudar esse fenômeno, os pesquisadores desenvolveram uma outra fase da experiência.

Quarta Fase da Experiência de Hawthorne – Sala de Observações de Montagem de Terminais

Escolheu-se um grupo experimental – nove operadores, nove soldadores e dois inspetores -, todos da montagem de terminais para estações telefônicas, que passaram a trabalhar em uma sala especial com idênticas condições de trabalho do departamento. 

Havia um observador dentro da sala e um entrevistador que ficava do lado de fora e que entrevistava esporadicamente aqueles operários. Essa experiência durou de novembro de 1931 a maio de 1932 e visava analisar a organização informal dos operários.

O sistema de pagamento era baseado na produção do grupo, havendo um salário-hora com base em inúmeros fatores e um salário mínimo horário, para o caso de interrupções na produção. Os salários somente poderiam ser elevados se a produção total aumentasse.

Assim que se familiarizou com o grupo experimental, o observador pôde constatar que os operários dentro da sala usavam de uma porção de artimanhas: logo que os operários montavam o que julgavam ser a sua produção normal, reduziam seu ritmo de trabalho.  

Relatavam sua produção de forma tal que a produção em excesso de um dia pudesse ser somente acusada num dia deficitário, como também solicitavam pagamento por excesso de produção. Verificou-se que esses operários passaram a apresentar certa uniformidade de sentimentos e solidariedade grupal. O grupo desenvolveu métodos para assegurar suas atitudes, considerando delator o membro que prejudicasse algum companheiro e pressionando os mais rápidos para “estabilizarem” a sua produção, através de punições simbólicas. 

Essa fase permitiu o estudo das relações entre a organização informal dos empregados e a organização formal da fábrica.

Conclusões da Experiência em Hawthorne:

A experiência em Hawthorne permitiu o delineamento dos princípios básicos da Escola das Relações Humanas que veio a se formar logo em seguida. Destacamos as principais conclusões:

Nível de Produção é Resultante da Integração Social – nível de produção não é determinado pela capacidade física ou fisiológica do empregado (como afirmava a Teoria Clássica), mas por normas sociais e expectativas que o envolvem. É a capacidade social do trabalhador que estabelece seu nível de competência e de eficiência. Quanto mais integrado socialmente no grupo de trabalho, tanto maior a sua disposição de produzir.

· Comportamento Social dos Empregados - se apóiam totalmente no grupo. Os trabalhadores não reagem isoladamente como indivíduos, mas como membros do grupo. O grupo que define a quota de produção. O grupo pune o indivíduo que sai das normas grupais.

·  Grupos informais - os pesquisadores de Hawthorne concentraram suas pesquisas sobre os aspectos informais da organização. A empresa passou a ser visualizada como uma organização social composta de diversos grupos sociais informais. Esses grupos informais, muitas vezes em contraposição à organização formal estabelecida pela organização, definem suas regras de comportamento, suas formas de recompensas ou sanções sociais, seus objetivos, sua escala de valores sociais, suas crenças e expectativas. 

·  As Relações Humanas - são as ações e atitudes desenvolvidas pelos contatos entre pessoas e grupos, cada indivíduo é uma personalidade diferenciada que influi no comportamento e atitudes uns dos outros com quem mantém contatos. É exatamente a compreensão da natureza dessas relações humanas que permite ao administrador melhores resultados de seus subordinados.

·  A importância do Conteúdo do Cargo - Mayo e seus colaboradores verificaram que a extrema especialização defendida pela Teoria Clássica não cria necessariamente a organização mais eficiente. Foi observado que os operários trocavam de posição para variar a monotonia, contrariando a política da empresa. Essas trocas eram negativas na produção, mas elevava o moral do grupo.

·  Ênfase nos aspectos emocionais - os elementos emocionais, não planejados e mesmo irracionais do comportamento humano passam a merecer atenção especial por parte de quase todas as grandes figuras da Teoria das Relações Humanas.

Comparação entre Teoria Clássica  e Teoria das Relações Humanas
	Teoria Clássica
	Teoria das Relações Humanas

	· Trata a organização como uma máquina
	· 

	· Enfatiza as tarefas e estrutura
	· 

	· Inspirada em sistemas de engenharia
	· 

	· Autoridade centralizada
	· 

	· Linhas claras de autoridade
	· 

	· Especialização e competência técnica
	· 

	· Acentuada divisão do trabalho
	· 

	· Confiança nas regras e regulamentos
	· 

	· Clara separação entre linha e “Staff”
	· 


3.1 Decorrências das Teorias das Relações Humanas

Com o advento da Teoria das Relações Humanas, uma nova linguagem passa a dominar o repertório administrativo: fala-se agora em Motivação, Liderança, Comunicação, Organização informal, Dinâmica de grupo etc. Os antigos conceitos clássicos passam a ser duramente contestados. O engenheiro e o técnico cedem lugar ao psicólogo e ao sociólogo. O método e a máquina perdem a primazia em favor da dinâmica dos grupos. A felicidade humana passa a ser vista sob um ângulo completamente diferente, pois o homo economicus cede lugar ao homem social. A ênfase nas tarefas e na estrutura é substituída pela ênfase nas pessoas.

· INFLUÊNCIA DA MOTIVAÇÃO HUMANA
A teoria da motivação procura explicar os porquês do comportamento das pessoas. Vimos na Teoria da Administração Cientifica de Taylor que a motivação era pela busca do dinheiro e das recompensas salariais e materiais do trabalho.

A experiência de Hawthorne veio demonstrar que o pagamento, ou recompensa salarial, não é o único fator decisivo na satisfação do trabalhador. Elton Mayo e sua equipe passaram a chamar a atenção para o fato de que o homem é motivado por recompensas sociais, simbólicas e não materiais.

 As Necessidades Humanas Básicas: 

 A compreensão da motivação do comportamento exige o conhecimento das necessidades humanas. A Teoria das Relações Humanas constatou a existência de certas necessidades humanas fundamentais:


Necessidades Fisiológicas: São as necessidades primárias, vitais ou vegetativas, relacionadas com a sobrevivência do indivíduo. São inatas ou instintivas. Situadas no nível mais baixo, as necessidades fisiológicas são também comuns aos animais (alimentação, alimentação, sono, atividade física, satisfação sexual, abrigo e proteção e de segurança física contra os perigos). Atendidas as necessidades, passa-se a um nível mais complexo.
A experiência de Hawthorne revelou que a Western Eletric desenvolvia uma política com relação ao seu pessoal que atendia plenamente as necessidades mais básicas dos empregados. Uma vez satisfeitas essas necessidades, elas passaram a não mais influenciar o comportamento deles. Deste modo, o comportamento passou a ser motivado por outras necessidades mais complexas: 

     [image: image4.wmf]
Necessidades Psicológicas - São necessidades secundárias e exclusivas do homem, que as adquire e aprende no decorrer da vida, representando um padrão mais elevado e complexo de necessidades. 
Elas são raramente satisfeitas em sua plenitude. O homem procura indefinidamente maiores satisfações dessas necessidades, que vão se desenvolvendo e se sofisticando gradativamente.

As principais são as seguintes:

a) Necessidade de segurança íntima: É a necessidade que leva o indivíduo a autodefesa, procura de proteção contra o perigo, ameaça ou privação. A necessidade se segurança íntima conduz a uma busca incessante de ajustamento e tranqüilidade.

b) Necessidade de participação: É a necessidade de fazer parte, de ter contato humano, de participar conjuntamente com outras pessoas de alguma coisa ou empreendimento, de. A aprovação social, o reconhecimento do grupo, a necessidade de calor humano, de fazer parte de alguma coisa, de dar e receber amizade são necessidades que levam o homem a viver em grupo e socializar-se. 

c) Necessidade de auto-confiança: É a necessidade decorrente da auto avaliação e auto apreciação de cada indivíduo. Refere-se à maneira pela qual cada pessoa se vê e se avalia, ao auto respeito e à consideração que tem para consigo mesmo.

d) Necessidade de afeição: É a necessidade de dar e receber afeto, amor e carinho. 


Necessidades de Auto-Realização - São necessidades mais elevadas e decorrem da educação e da cultura da pessoa. Também são raramente satisfeitas em sua plenitude, pois o homem vai procurando maiores satisfações e estabelecendo metas crescentemente sofisticadas. A necessidade de auto-realização é o corolário de todas as necessidades humanas. É o impulso de realizar o próprio potencial, de estar em contínuo auto-desenvolvimento no sentido mais elevado do termo.
Ciclo Motivacional:

A partir da Teoria das Relações Humanas, todo o acervo de teorias psicológicas acerca da motivação humana passou a ser aplicado dentro da empresa. Verificou-se que todo comportamento humano é motivado. A motivação, no sentido psicológico, é a tensão persistente que leva o indivíduo a alguma forma de comportamento visando à satisfação de uma ou mais necessidades. Daí o conceito de ciclo motivacional: o organismo humano permanece em estado de equilíbrio psicológico, até que um estímulo o rompa e crie uma necessidade. Essa necessidade provoca um estado de tensão em substituição ao estado de equilíbrio anterior. A tensão conduz a um comportamento ou ação para chegar a alguma forma de satisfação da necessidade. Se a necessidade é satisfeita, o organismo retorna a seu estado de equilíbrio inicial, até que outro estímulo sobrevenha. Toda satisfação é basicamente uma liberação de tensão ou descarga tensional que permite o retorno ao equilíbrio anterior.
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A satisfação das necessidades nem sempre é plenamente alcançada. Pode existir uma barreira ou obstáculo que impeça a satisfação da necessidade. Toda vez que a satisfação é bloqueada por uma barreira, ocorre uma frustração. A frustração impede que a atenção existente seja liberada e mantém o estado de desequilíbrio e tensão.

Além da satisfação ou frustração da necessidade, o ciclo motivacional pode ter outra solução: a compensação ou transferência. A compensação ou transferência ocorre quando o indivíduo tenta satisfazer uma necessidade impossível de ser satisfeita através da satisfação de uma outra necessidade complementar ou substitutiva. Assim, a satisfação de outra necessidade aplaca a necessidade mais importante e reduz ou evita a frustração. Dessa forma, as necessidades humanas podem ser satisfeitas, frustradas ou compensadas.

Toda necessidade não satisfeita é motivadora de comportamento. Quando, porém, uma necessidade não é satisfeita dentro de algum tempo razoável, ela passa a ser um motivo frustrado. A frustração pode levar a certas reações comportamentais:

· Desorganização do comportamento: A conduta da pessoa frustrada pode se tornar repentinamente ilógica e sem explicação aparente.

· Agressividade: A pessoa frustrada pode tornar-se agressiva. A liberação da tensão acumulada pode acontecer por meio da agressividade física, verbal, simbólica, etc.

· Reações emocionais: A tensão retida pela não satisfação da necessidade pode provocar formas de reação, como ansiedade, aflição, estados de intenso nervosismo, insônia, distúrbios circulatórios, digestivos, etc.

Alienação e apatia: O desagrado pela não satisfação da necessidade pode ocasionar reações de alienação, de apatia e desinteresse pelo alcance dos objetivos frustrados como mecanismos inconsciente de defesa do ego. Daí a importância em evitar a frustração no comportamento das pessoas.

Moral e Clima Organizacional

Para a Teoria das Relações Humanas, a motivação é o impulso de exercer esforço para o alcance dos objetivos organizacionais desde que também tenha capacidade de satisfazer a alguma necessidade individual. Daí, decorre o conceito de moral. A literatura sobre o moral dos empregados teve seu início com a Teoria das Relações Humanas. O moral é um conceito abstrato, intangível, porém perfeitamente perceptível. O moral é uma decorrência do estado motivacional provocado pela satisfação ou não satisfação das necessidades individuais das pessoas. O moral está intimamente relacionado com o estado motivacional. Na medida em que as necessidades das pessoas são satisfeitas pela organização ocorre elevação do moral. Via de regra, o moral é elevado porque as necessidades individuais encontram meios e condições de satisfação. O moral baixo porque as necessidades individuais encontram barreiras internas ou externas que impedem a sua satisfação e provocam frustração.

O moral é o responsável pela atitude das pessoas. Atitude é uma postura ou julgamento quanto a objetos, pessoas ou situações que predispõem as pessoas a um determinado tipo de comportamento. O moral elevado é acompanhado de uma atitude de interesse, identificação, aceitação, entusiasmo e impulso positivo em relação ao trabalho. por outro lado o moral baixo é acompanhado por atitudes de desinteresse, negação, rejeição, pessimismo e apatia com relação ao trabalho, além de problemas de supervisão e de disciplina. Assim o moral é uma consequência do grau de satisfação das necessidades individuais das pessoas.
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· INFLUÊNCIA DA LIDERANÇA:

A Teoria Clássica não se preocupou virtualmente com a liderança e suas implicações. Com a Teoria das Relações Humanas, passou-se a constatar a enorme influência da liderança informal sobre o comportamento das pessoas. A Experiência de Hawthorne teve o mérito – entre outros – de demonstrar a existência de líderes informais que encarnavam as normas e expectativas do grupo e que mantinham restrito controle sobre o comportamento do grupo, ajudando os operários a atuarem como um grupo social coeso e integrado.

Liderança é a influência interpessoal exercida numa situação e dirigida através do processo da comunicação humana à consecução de um ou de diversos objetivos específicos. 

A liderança constitui um dos temas administrativos mais pesquisados e estudados nos últimos cinqüenta anos. As teorias sobre a liderança podem ser classificadas em três grandes grupos:

• Teorias de traços de personalidade - os mais comuns apontados foram físicos, intelectuais, sociais e os relacionados com a tarefa.

As teorias que procuram explicar a liderança através de traços de personalidade do líder caíram em descrédito e perderam sua importância.

• Teorias sobre estilos de liderança - estilo de comportamento do líder em relação aos seus subordinados/liderados. Ocorre através de três tipos: 
· Liderança



: neste estilo, o gestor costuma fixar sozinho as diretrizes do trabalho, sem permitir qualquer participação da equipe de subordinados. Ele toma decisões sozinho, exigindo apenas a obediência dos seus subordinados, costuma dizer o que fazer e como deve ser feito, bem como impõe suas idéias.

· Liderança                                  
: neste estilo, as diretrizes geralmente são debatidas e decididas em conjunto com seus subordinados, sempre com o seu incentivo e com a sua assistência. O gestor com tal perfil é um facilitador, um verdadeiro coordenador da sua equipe de trabalho. É muito bem aceita pelos liderados, no entanto suas decisões costumam ser mais lentas, em virtude de estar consultando sua equipe.

· Liderança



: os liderados recebem total liberdade para agir, em equipe ou individualmente, com a mínima participação nos processos decisórios e nos controles, por parte do líder. O mesmo atua, basicamente, prestando informações, agindo quando solicitado.  Em alguns casos, este perfil de líder é considerado omisso por parte de seus liderados.

• Teorias situacionais da liderança - partem do princípio de que não existe um único estilo ou característica de liderança válida para toda e qualquer situação. Cada tipo de situação requer um tipo de liderança diferente para alcançar a eficácia dos subordinados. São mais atrativas ao gerente, uma vez que aumentam as suas opções e suas possibilidades de mudar a situação para adequá-la a um modelo de liderança, ou então mudar o modelo de liderança para adequá-lo à situação. Para esta teoria o verdadeiro líder é aquele que é capaz de ajustar a um grupo particular de pessoas sob condições extremamente variadas.

· INFLUÊNCIA DAS COMUNICAÇÕES:

As experiências sobre liderança permitiram concentrar a atenção nas oportunidades de ouvir e aprender em reuniões de grupo e avaliar os problemas das comunicações entre grupos nas empresas. Identificou-se a necessidade de elevar a competência dos administradores por meio do relacionamento interpessoal, no sentido de adquirirem condições de ultrapassarem os problemas de comunicação humana e de adquirirem confiança e franqueza no relacionamento humano. Nesse sentido, a Teoria das Relações Humanas criou uma pressão sensível sobre a Administração no sentido de modificar as habituais maneiras de dirigir organizações e as pessoas. O enfoque das relações humanas mostrou que as comunicações dentro das organizações são falhas e propiciou aos administradores:

· Assegurar a participação das pessoas dos escalões inferiores na solução dos problemas da empresa, 

· Incentivar franqueza e confiança administrativa que tem dois propósitos principais: 

a) Proporcionar informação e compreensão necessárias para que as pessoas possam se conduzir em suas tarefas, 

b) Proporcionar atitudes necessárias que promovam motivação, cooperação e satisfação nos cargos. 

Esses dois propósitos promovem um ambiente que conduz a um espírito de equipe e a um melhor desempenho nas tarefas.
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Para a Teoria das Relações humanas a comunicação é importante no relacionamento entre pessoas e na explicação aos participantes das razões das orientações tomadas. Os subordinados devem receber continuamente dos superiores um fluxo de comunicações capaz de suprir-lhes nas necessidades. Mas também os superiores devem receber dos subordinados um fluxo de comunicações capaz de lhes fornecer uma idéia adequada do que está acontecendo. Dentro desse aspecto surge a necessidade de o administrador acompanhar o trabalho dos subordinados para avaliar seu desempenho e habilidades. Essa necessidade de avaliação se fundamenta em três pontos:

2) As pessoas trabalham melhor quando conhece os padrões de seu trabalho. 

3) A organização opera mais eficientemente quando a pessoa e seu chefe têm um entendimento comum de suas responsabilidades e padrões de desempenho que a empresa espera obter deles. 

4) Cada pessoa pode ser auxiliada e dar a máxima contribuição à organização e a utilizar ao máximo as suas habilidades e capacidade. 

A Teoria das Relações Humanas enfatiza o desenvolvimento de grupos e não  comportamento individual. Também a comunicação é tratada como fenômeno social.

· INFLUÊNCIA DA ORGANIZAÇÃO INFORMAL:

Como vimos anteriormente na Experiência de Hawthorne, o comportamento dos indivíduos no trabalho não pode ser compreendido sem se considerar a organização informal e suas relações com a organização informal da fábrica. O conjunto  de interações e relacionamentos que se estabelecem entre as pessoas denomina-se organização informal, em paralelo a organização formal, que é constituída pela estrutura organizacional composta de órgãos, cargos, relações funcionais, níveis hierárquicos, etc. O comportamento dos grupos sociais está condicionado a dois tipos de organização: a organização formal ou racional e a organização informal ou natural.

Existem processos sociais relacionados com a realização do objetivo da empresa e que culminam na organização formal. A organização formal é conduzida pelas práticas estabelecidas pela lei, por uma política empresarial previamente traçada, pelas especificações e padrões para atingir objetivos e que podem ser modificadas pela empresa. A organização formal tem um caráter essencialmente lógico.

Por outro lado, há processos de evolução social que se exercem no seio de toda atividade humana organizada, sem qualquer objetivo determinado, consciente ou preciso, e que conduzem a organização informal. A organização informal concretiza-se nos usos e costumes, nas tradições, nos ideais e nas normas sociais. Traduz-se por meio de atitudes e disposições baseadas na opinião e no sentimento. São a expressão da necessidade de "associar-se" e não se modificam rapidamente e nem procedem da lógica, isto é, estão relacionados com o senso de valores, os estilos de vida e com as aquisições da vida social que a pessoa adquire.

· INFLUÊNCIA DA DINÂMICA DE GRUPO:

A dinâmica de grupo é um dos assuntos preferidos da Teoria das Relações Humanas, Kurt Lewin, o fundador da Escola da Dinâmica de Grupo, introduziu o conceito de equilíbrio "quase estacionário" nos processos grupais para significar o campo de forças existentes dentro dos grupos e que conduzem o processo de auto-regulação e manutenção do equilíbrio.
Em seus estudos, Lewin trata o GRUPO como a EQUIPE utilizada atualmente.
O grupo não é apenas um conjunto de pessoas, mas envolve a interação dinâmica entre pessoas que se percebem psicologicamente como membros de um grupo. Os membros de um grupo se comunicam entre si de maneira direta e face a face, razão pela qual cada membro influencia e é influenciado pelos outros membros do grupo. Além disso, o grupo apresenta as seguintes características:

· Uma finalidade, ou seja, um objetivo comum;
· Uma estrutura dinâmica de comunicações;
· Coesão interna. 

Dinâmica de Grupo é a "soma de interesses" dos componentes do grupo e que pode ser "ativada" por meio de estímulos e motivações, no intuito de maior harmonia e melhor relacionamento humano. Existem as relações:

· Intrínsecas: Relações interpessoais entre os membros de um grupo.

· Extrínsecas: São relações que o grupo ou membros do grupo mantém com outros grupos ou pessoas. 

A Escola da Dinâmica de Grupo desenvolve  uma proposição geral de que "o comportamento, as atitudes, as crenças e os valores do indivíduo baseiam-se firmemente nos grupos aos quais pertence. Para os autores humanistas, a sobrevivência da nossa civilização dependerá da capacidade de criar invenções sociais capazes de aproveitar as energias do ser humano para o uso construtivo da sociedade. È preciso mudar o comportamento das pessoas em suas relações para que aceitem a se respeitem reciprocamente, qualquer que seja a raça, religião, política ou nacionalidade. Para tanto, indicam uma tecnologia social para orientar programas de mudança social. como a mudança ou a resistência a mudança são influenciadas pela natureza dos grupos aos quais a pessoa pertence, as tentativas de mudança devem necessariamente considerar a dinâmica de grupo.

Praticar relações humanas significa muito mais do que estabelecer e / ou manter contatos com outros indivíduos. Significa estar condicionado nessas relações por uma atitude, um estado de espírito, ou uma maneira de ver as coisas, que permite compreender as pessoas, respeitando sua personalidade, que sem dúvida é diferente da nossa. Esse conceito se aplica a qualquer situação: no lar, na escola, no trabalho, etc.

· PROBLEMAS ENCONTRADOS NA TEORIAS DAS RELAÇÕES HUMANAS

Enquanto a Administração Científica afirmava que a organização mais competente seria igualmente mais satisfatória, uma vez que a maximização da produtividade seria acompanhada de um incremento no pagamento de salários aos trabalhadores, a Escola das Relações Humanas achava que a principal tarefa da Administração seria a de solucionar qualquer conflito entre os interesses humanos e os interesses da organização, no sentido de aumentar a satisfação e a felicidade. 

A Teoria Clássica tende a valer para condições e situações mais estáveis, enquanto a Teoria das Relações Humanas, parece mais apropriada às condições e situações dinâmicas.

Atualmente a mesma vêm sendo encarada como complementar e/ou compensatória e não contraditória à Administração Científica.

Além desta crítica de oposição cerrada à Teoria Clássica, a Teoria das Relações Humanas sofreu outras críticas, a saber:
· Inadequada visualização dos problemas das relações industriais – 
· Concepção ingênua e romântica do operário – 

· Limitação do campo experimental – 

· Parcialidade das conclusões –
· Ênfase nos grupos informais – 

· Enfoque manipulativo das relações humanas –

EXERCÍCIOS DE FIXAÇÃO
1) Assinale a alternativa correta: A abordagem humanística da administração enfatiza:

a) estrutura

b) pessoas

c) tarefas
2) Quais as quatro fases da experiência de Hawthorne, desenvolvida por Elton Mayo?

3) A Teoria das Relações Humanas foi basicamente um movimento de oposição a que abordagem?
4) Faça a correlação entre os conceitos abaixo mencionados:
	a) Teoria Clássica

b) Teoria das Relações Humanas


	(    ) enfatiza as pessoas

(     )Inspirada em sistemas de  engenharia

(    ) autoridade centralizada

(    )clima de confiança e abertura

(    )linhas claras de autoridade

(    )ênfase nas tarefas

(   ) confiança nas regras e regulamentos


5) Mencione as necessidades humanas básicas estudadas na abordagem humanística.
6) Assinale a alternativa correta. É a influência interpessoal exercida numa situação e dirigida através do processo da comunicação humana à consecução de um ou de diversos objetivos específicos.  Estamos nos referindo à:
a) administração

b) psicologia

c) liderança
7) Partem do princípio de que não existe um único estilo ou característica de liderança válida para toda e qualquer situação. Cada tipo de situação requer um tipo de liderança diferente para alcançar a eficácia dos subordinados. Esta afirmação diz respeito:

a) ao estilo de liderança autoritário

b) ao estilo de liderança democrático

c) a teoria de liderança situacional
8) O que aconteceu com as teorias que procuram explicar a liderança através de traços de personalidade do líder, na abordagem humanística da administração?
9) Assinale V (verdadeiro) e F (falso):

(   ) A Teoria das Relações Humanas é mais apropriada às condições e situações dinâmicas.

(  ) A Escola das Relações Humanas achava que a principal tarefa da Administração seria a de solucionar qualquer conflito entre os interesses humanos e os interesses da organização, no sentido de aumentar a satisfação.

(    )  A Teoria das relações Humanas tende a valer para as situações estáveis e estáticas.

(   ) Atualmente a Teoria das Relações Humanas é vista como contrária à Administração Cientifica.

4 ABORDAGEM NEOCLÁSSICA DA ADMINISTRAÇÃO

Principais nomes: Peter F. Drucker, Willian Newman, Ernest Dale, Ralph C. Davis e George Terry.

É também chamada de Escola Operacional, Escola do Processo Administrativo ou ainda Abordagem Universalista da Administração.

Todas as teorias administrativas assentaram-se na Teoria Clássica, seja, como ponto de partida, seja como crítica para tentar uma posição diferente, mas a ela relacionada intimamente. A abordagem neoclássica nada mais é do que a redenção da Teoria Clássica devidamente atualizada e redimensionada aos problemas administrativos atuais e ao tamanho das organizações de hoje. 

Hoje em dia é moda menosprezar Taylor, mas ele foi o primeiro homem de que se tem notícia que não aceitou o trabalho como favas contadas, mas o examinou e o estudou a fundo. A abordagem clássica nunca foi totalmente removida.

Apesar da influência das ciências no comportamento sobre a teoria administrativa, os pontos de vista dos autores clássicos nunca deixaram de substituir. Apesar de todas as críticas a teoria Clássica e aos enfoques tradicionais da organização, os princípios de Administração, a departamentalização, racionalização do trabalho, estrutura linear e funcional, enfim, a abordagem clássica nunca foi totalmente substituída por outra abordagem. Todas as teorias administrativas posteriores se assentaram na Teoria Clássica, seja como ponto de partida seja como crítica para tentar uma posição diferente.

A abordagem Neoclássica nada mais é que a redenção da Teoria Clássica devidamente atualizada e redimensionada aos problemas administrativos atuais e ao tamanho das organizações de hoje. Em outros termos, a Teoria Neoclássica representa a Teoria Clássica colocada em um novo figurino e dentro de um ecletismo que aproveita a contribuição de todas as demais teorias administrativas.

Para os autores neoclássicos, a Administração consiste em orientar, dirigir e controlar os esforços de um grupo de indivíduos para um objetivo comum. E o bom administrador é, naturalmente, aquele que possibilita ao grupo alcançar seus objetivos com o mínimo dispêndio de recursos e de esforço e com menos atritos com outras atividades úteis.

A Administração é uma atividade generalizada essencial a todo esforço humano coletivo, seja na empresa industrial, na empresa de serviços, no exército, nos hospitais, na igreja etc. O homem cada vez mais necessita cooperação e, a Administração é basicamente a coordenação de atividade grupais.

De acordo com a Teoria Neoclássica há três aspectos principais nas organizações:

• Quanto aos objetivos: as organizações não vivem para si próprias, mas são meios, são órgãos sociais que visam à realização de uma tarefa social. Não há um processo científico para estabelecer os objetivos de uma organização, estes são julgamentos de valores, escalas de prioridades no atendimento D..
e necessidades da comunidade por parte da organização.

• Quanto à administração: todas as grandes organizações são diferentes em seus objetivos, seus propósitos, mas são essencialmente semelhantes na área administrativa. Todas exigem uma estrutura determinada, de um lado, pela tarefa e por suas demandas e, de outro, por “princípios de administração”. 
• Quanto ao desempenho individual: é o campo em que há menor diferença entre as organizações. O desempenho individual é a eficácia do pessoal que trabalha dentro das organizações. São os indivíduos que fazem, decidem e planejam, enquanto as organizações só atuam na medida em que a organização funcione.

Cada empresa deve ser considerada sob o ponto de vista de Eficácia e de Eficiência, simultaneamente. Eficácia é uma medida normativa do alcance de resultados, enquanto eficiência é uma medida normativa de utilização dos recursos nesse processo.

4.1 CENTRALIZAÇÃO E DESCENTRALIZAÇÃO:

A Abordagem Neoclássica não esteve totalmente a salvo de discussões internas. Enquanto a Teoria Clássica de Fayol defendia a organização linear caracterizada pela ênfase dada a centralização da autoridade, a Administração Científica de Taylor defendia a organização funcional caracterizada pela descentralização da autoridade. O problema da centralização versus descentralização é um assunto amplamente discutido pela teoria Neoclássica.

A centralização a descentralização referem-se ao nível hierárquico no qual as decisões devem ser tomadas. Centralização significa que a autoridade para tomar decisões está alocada próximo ao topo da organização. Com a descentralização, a autoridade de tomar decisões é deslocada para os níveis mais baixos da organização. 
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Características da Centralização

A centralização enfatiza as relações escalares, isto é, a cadeia de comando. A organização é desenhada dentro da premissa de que o indivíduo no topo possui a mais alta autoridade e que a autoridade dos demais indivíduos é escalada para baixo, de acordo com sua aposição relativa no organograma. A cadeia escalar ou cadeia de comando está intimamente relacionada com a unidade de comando.

Características da Descentralização

A descentralização faz com que as decisões sejam pulverizadas nos níveis mais baixos da organização. A tendência moderna é no intuito de descentralizar para proporcionar melhor utilização dos recursos humanos. O princípio que rege a descentralização é assim definido: a autoridade para tomar ou iniciar a ação deve ser delegada tão próxima da cena quanto possível. O grau de descentralização é tanto maior quanto:

	VANTAGENS DA CENTRALIZAÇÃO
	DESVANTAGENS DA CENTRALIZAÇÃO

	As decisões são tomadas por

administradores que possuem uma

visão global da empresa.


	

	Tomadores de decisão situados no

topo são geralmente mais bem

treinados do que os que estão nos

níveis mais baixos


	

	As decisões são mais consistentes

com os objetivos empresariais globais.


	

	Elimina esforços duplicados e reduz custos operacionais com a

descentralização.


	

	Certas funções – como compras –

promovem maior especialização e

aumento de habilidades com a

centralização.


	


Havendo fases de euforia, começam a ocorrer processos de descentralização de ações e de tomadas de decisões.

	VANTAGENS 

DA DESCENTRALIZAÇÃO
	DESVANTAGENS 

DA DESCENTRALIZAÇÃO

	
	Pode ocorrer falta de informação e

coordenação entre os departamentos

envolvidos.

	
	Riscos da subobjetivação: os

administradores podem defender mais

objetivos departamentais do que os

empresariais.

	
	As políticas podem variar por

Departamento.

	
	Maior custo pela exigência de melhor

seleção e treinamento dos

administradores médios.


4.2 FUNÇÕES DO ADMINISTRADOR:
Para a Teoria Neoclássica, as funções do administrador correspondem aos elementos da administração de Fayol (Prever, Organizar, Comandar, Coordenar e Controlar). De um modo geral, hoje o planejamento, a organização, a direção e o controle são tratado, pela Teoria neoclássica, como as funções do administrador. Essas quatro funções básicas, planejar, organizar, dirigir e controlar, constituem o chamado Processo Administrativo (conjunto das funções ou elementos da administração) e formam mais do que uma seqüência cíclica, pois elas estão intimamente relacionadas em uma interação dinâmica. O processo administrativo é cíclico, dinâmico e interativo.
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· Planejamento

As organizações não trabalham na base da improvisação. quase tudo nelas é planejado antecipadamente. O planejamento é uma função administrativa que determina antecipadamente quais são os objetivos que devem ser atingidos e como se deve fazer para alcançá-los. Trata-se de um método teórico para a ação futura. Começa com a determinação dos objetivos e detalha os planos necessários para atingi-los da melhor maneira possível. Planejar é definir os objetivos e escolher antecipadamente o melhor curso para alcançá-los. O planejamento define onde se pretende chegar, o que deve ser feito, quando, como e em que seqüência. 

Estabelecimento dos Objetivos
O Planejamento é um processo que começa com os objetivos e define os planos para alcançá-los. Está definição faz o estabelecimento dos objetivos a serem alcançados o ponto de partida do planejamento. A fixação dos objetivos é a primeira coisa a ser feita: saber onde se pretende chegar para se saber exatamente como chegar até lá.

Objetivos são resultados futuros que se pretende atingir. São alvos escolhidos que se pretende alcançar dentro de um certo espaço de tempo, aplicando-se determinados recursos disponíveis ou possíveis. Assim, os objetivos são pretensões futuras que, uma vez alcançadas, deixam de ser objetivos para se tornarem realidade.

Desdobramento dos Objetivos

Os objetivos das organizações podem ser visualizados em uma hierarquia que vai desde os objetivos globais da organização até os objetivos operacionais que envolvem simples instruções para a rotina cotidiana. 
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Em decorrência da hierarquia de objetivos surgem os desdobramentos dos objetivos. A partir dos objetivos organizacionais, a empresa pode fixar suas políticas, diretrizes, metas, programas, procedimentos, métodos e normas. Enquanto os objetivos organizacionais são amplos e genéricos, à medida que se desce em seus desdobramentos, a focalização torna-se cada vez restrita e detalhada.

· Políticas: São afirmações genéricas baseadas em objetivos globais e planos estratégicos que proporcionam orientação e rumo para as pessoas dentro da organização.

· Diretrizes: São princípios estabelecidos para permitir o alcance dos objetivos pretendidos.

· Metas: São alvos a atingir a curto prazo.

· Programas: É um conjunto de atividades sequenciais necessárias para atingir cada meta. São planos específicos para alcance de metas específicas.

· Procedimentos: São os modos pelos quais os programas são executados ou realizados. São planos que prescrevem a sequência cronológica de tarefas requeridas para realizar tarefas ou trabalhos. São planos relacionados com métodos de trabalho.

· Métodos: É um plano estabelecido para o desempenho de uma tarefa específica, detalhando como o trabalho deverá ser executado.

· Norma: É uma regra ou regulamento que envolve um procedimento. São comandos diretos e objetivos de cursos de ação ou de conduta que deve ser seguido fielmente. Serve para uniformidade de ação. 

Abrangência do Planejamento

Existem três níveis distintos de planejamento:

Planejamento Estratégico:

É projetado a longo prazo, tendo seus efeitos e consequências estendidos a vários anos pela frente. Envolve a empresa como uma totalidade, abrange todos os recursos e áreas de atividade, e preocupa-se em atingir os objetivos ao nível organizacional. É definido pela cúpula da organização (nível institucional ou diretivo) e corresponde ao plano maior ao qual todos os demais estão subordinados.

Planejamento Tático:

É projetado a médio prazo, geralmente para o exercício anual. Envolve cada departamento, abrange seus recursos específicos e preocupa-se em atingir os objetivos departamentais. é definido no nível intermediário ou gerencial em cada departamento da empresa.

Planejamento Operacional:

É projetado para curto prazo, para o mediato. Envolve cada tarefa ou atividade isoladamente e preocupa-se com o alcance de metas específicas. É definido no nível operacional, para cada tarefa ou atividade. 

Tipos de Planos

O planejamento produz um resultado imediato: o plano. O plano é o produto do planejamento e constituo o evento intermediário entre os processos de elaboração e de implementação do planejamento. Todos os planos tem um propósito comum: a previsão, a programação e a coordenação de uma sequência lógica de eventos, os quais deverão conduzir ao alcance dos objetivos que os comandam. O plano é um curso predeterminado de ação sobre um período específico que representam uma resposta a uma antecipação ao tempo no sentido de alcançar o objetivo formulado. O plano descreve um curso de ação para alcançar um objetivo e proporciona resposta às questões: o que, quando, como, onde e por quem.

Existem quatro tipos distintos de planos que podem ser estratégicos, táticos ou operacionais, conforme a seu nível de abrangência:

· Planos relacionados com métodos, denominados procedimentos. 

· Planos relacionados com dinheiro, denominados orçamentos. 

· Planos relacionados com tempo, denominados programas ou programações. 

· Planos relacionados com comportamento, denominados normas ou regulamentos. 
· Organização

Organização significa o ato de organizar, estruturar e integrar os recursos e os órgãos incumbidos de sua administração e estabelecer as relações entre eles e as atribuições de cada um. Trataremos da organização sob o segundo ponto de vista, ou seja, a organização como a segunda função administrativa e que depende do planejamento, da direção e do controle para formar o processo administrativo. Organizar consiste em:

· Determinar as atividades específicas necessárias ao alcance dos objetivos planejados (especialização). 

· Agrupar as atividades em uma estrutura lógica (departamentalização). 

· Designar as atividades às específicas posições e pessoas (cargos e tarefas). 

Abrangência da Organização

A organização pode ser estruturada em três níveis diferentes:

· Organização ao nível global: É a organização que abrange a empresa como uma totalidade. É o chamado desenho organizacional, que pode assumir três tipos: Organização linear, organização funcional e organização o tipo linha-staff. 
· Organização ao nível departamental: É a organização que abrange cada departamento da empresa. É o chamado desenho departamental ou simplesmente departamentalização. Organização ao nível de tarefas e operações: É a organização que focaliza cada tarefa, atividade ou operação especificamente. é o chamado desenho de cargos ou tarefas. É feito por meio da descrição e análise dos cargos.  
· Direção

A direção constitui a terceira função administrativa e que vem logo depois do planejamento e da organização. Definido o planejamento e estabelecida a organização, resta fazer as coisas andarem e acontecerem. Este é o papel da direção. Acionar e dinamizar a empresa. A direção está relacionada como a ação, com o colocar-se em marcha, e tem muito a ver com as pessoas. Ela está diretamente relacionada com a atuação sobre os recursos humanos da empresa.

As pessoas precisam ser aplicadas em seus cargos e funções, treinadas, guiadas e motivadas para alcançarem os resultados que delas se esperam. A função da direção se relaciona diretamente com a maneira pela qual o objetivo ou objetivos devem ser alcançados por meio da atividade das pessoas que compõem a organização. Assim, a direção é a função administrativa que se refere as relações interpessoais dos administradores em todos os níveis da organização e os seus subordinados. 

Abrangência da Direção
Dirigir significa interpretar os planos para outros e dar as instruções sobre como executá-los em direção aos objetivos a atingir. A direção pode se dar em três níveis distintos:

· Direção ao nível global: É a direção que abrange a organização como uma totalidade. é a direção propriamente dita. Cabe ao presidente da empresa e a cada diretor em sua respectiva área. Corresponde ao nível estratégico da organização.

· Direção ao nível departamental: É a direção que abrange cada departamento ou unidade da organização. É a chamada gerência. Envolve o pessoal do meio de campo, isto é, do meio do organograma. Corresponde ao nível tático da organização.

· Direção ao nível operacional: É a direção que abrange cada grupo de pessoas ou de tarefas. É a chamada supervisão. Envolve o pessoal da base do organograma. Corresponde ao nível operacional da organização.  
· Controle

A palavra controle pode assumir vários significados em Administração:

· Controle como função restritiva e coercitiva: Utilizado no sentido de coibir ou limitar certos tipos de desvios indesejáveis ou de comportamento não aceitos. Neste sentido, o controle apresenta um caráter negativo, sendo muitas vezes interpretado como inibição, delimitação e manipulação. É o chamado controle social aplicado nas organizações e na sociedade para inibir o individualismo e a liberdade das pessoas.

· Controle como um sistema automático de regulação: Utilizado no sentido de manter automaticamente um grau constante de fluxo de funcionamento de um sistema. É o caso do processo de controle automático das refinarias de petróleo, de indústrias químicas de processamento contínuo.

· Controle como função administrativa: É o controle por parte do processo administrativo, como o planejamento, organização e direção. 

O controle é a quarta função administrativa e que depende do planejamento, da organização e da direção para formar o processo administrativo. A finalidade do controle é assegurar que os resultados do que foi planejado, organizado e dirigido se ajustem tanto quanto possível aos objetivos previamente estabelecidos. A essência do controle reside na verificação se a atividade controlada está ou não alcançando os objetivos ou resultados desejados. O controle consiste fundamentalmente em um processo que guia a atividade exercida para um fim previamente determinado.                 
Fases dos Controle
O controle é um processo cíclico composto de quatro fases:

· Estabelecimento de Padrões e Critérios: Os padrões representam o desempenho desejado e os critérios representam as normas que guiam as decisões. São balizamentos que proporcionam meios para se estabelecer o que se deverá fazer e qual o desempenho ou resultado a ser aceito como normal e desejável. Constituem os objetivos que o controle deverá assegurar e manter. Exemplo, o custo padrão, os padrões de qualidade, os padrões de volume de produção.

· Observação do desempenho: para se controlar um desempenho deve-se pelo menos conhecer algo a respeito dele. O processo de controle atua no sentido de ajustar as operações a determinados padrões previamente estabelecidos e funciona de acordo com a informação que recebe. 

· Comparação do Desempenho com o padrão Estabelecido: Toda atividade proporciona algum tipo de variação, erro ou desvio. é importante determinar os limites dentro dos quais essa variação poderá ser aceita como normal ou desejável. O Controle separa o que é excepcionalmente para que a correção se concentre unicamente nas exceções ou desvios. Para tanto, o desempenho deve ser comparado com o padrão para se verificar eventuais desvios ou variações.

· Ação corretiva: O objetivo do controle é manter as operações dentro dos padrões estabelecidos para que os objetivos sejam alcançados da melhor maneira. Assim, as variações, erros ou desvios devem ser corrigidos para que as operações sejam normalizadas. A ação corretiva visa fazer com que aquilo que é feito seja feito exatamente de acordo com o que se pretendia fazer. 

 Abrangência do Controle
Enquanto o planejamento abre o processo administrativo, o controle serve de fechamento. Da mesma forma como ocorre no planejamento, a abrangência do controle também pode ser feita ao nível global, ao nível departamental e ao nível operacional, respectivamente dentro dos planos estratégicos, táticos e operacional.
4.3 DEPARTAMENTALIZAÇÃO: 

A Departamentalização ocorre em qualquer nível hierárquico da organização. Ela é um meio pelo qual se atribuem e se agrupam atividades diferentes por meio da especialização dos órgãos (especialização horizontal), a fim de se obter melhores resultados no conjunto do que se estivesse de dispersar todas as atividades e tarefas de uma organização indistintamente entre todos os órgãos.

Departamento designa uma área, divisão ou segmento distintos de uma empresa sobre a qual um administrador (seja diretor, gerente, chefe, supervisor, etc) tem a autoridade de desempenho de atividades específicas. Assim, o termo departamento ou divisão é empregado com um significado genérico e aproximativo: pode ser um departamento ou uma divisão, seção, unidade organizacional ou setor. Em algumas empresas, a terminologia departamental é levada a sério e indica relações hierárquicas bem definidas: um superintendente cuida de uma divisão; um gerente, de um departamento; um chefe, de uma seção; um supervisor, de um setor. Em outras empresas, a terminologia é casual e pouco ordenada, proporcionando dificuldade na terminologia universal.

A Departamentalização é uma característica típica das grandes organizações. Ela é diretamente relacionada com o tamanho da organização e com a complexidade das operações. Quando a organização torna-se grande, todas as atividades não podem ser supervisionadas diretamente pelo proprietário ou diretor, mas por meio de vários executivos responsáveis pelas diferentes fases da atividade ou pelos diferentes aspectos dessa atividade.

Em resumo: Departamentalização é o nome dado a especialização horizontal na organização através da criação de departamentos para cuidar das atividades organizacionais. É decorrente da divisão do trabalho e a homogeneização das atividades.

Tipos de Departamentalização

A Departamentalização é um meio para se obter homogeneidade de tarefas em cada órgão. Os principais tipos de Departamentalização são:

· Departamentalização por funções, 

· Por produtos ou serviços, 

· Por localização geográfica, 

· Por clientes, 

· Por fases do processo (ou processamento), 

· Por projetos. 

Departamentalização por Funções

Também denominada Departamentalização funcional, consiste no agrupamento das atividades e tarefas de acordo com as funções principais desenvolvidas dentro da empresa. 

A divisão do trabalho faz com que a organização se departamentalize de acordo com o critério de semelhança das funções, em atividades agrupadas e identificadas pela mesma classificação funcional, como por exemplo: produção, vendas e finanças.

A Departamentalização por funções é o critério mais utilizado para organizar atividades empresariais, contudo dependendo do tipo da organização utilizam-se terminologia diferente para representar os departamentos básicos (funções) da empresa.
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Em resumo: Departamentalização por Funções ou funcional consiste no agrupamento de atividades e tarefas de acordo com as principais funções desenvolvidas na organização. A Departamentalização por Funções é indicada para circunstâncias estáveis e de pouca mudança e que requeiram desempenho constante de tarefas rotineiras. É aconselhada para empresas que tenham poucas linhas de produtos ou de serviços, e que permaneçam inalterados por longo tempo. Ela reflete um dos mais altos níveis de auto-orientação e de introversão administrativa, demonstrando a preocupação da empresa com a sua própria estrutura interna.

 

Departamentalização por Produtos ou Serviços

Envolve diferenciação e agrupamento de atividades de acordo com o produto ou serviço realizado. Todas as atividades requeridas para suprir um produto ou serviço. Baseia-se nos produtos ou serviços executados pela organização, que se descentraliza em funções deles. O agrupamento das atividades da organização pelos produtos ou linhas de produtos facilita o emprego da tecnologia das máquinas e equipamentos, do conhecimento, da mão-de-obra, permitindo uma intensificação de esforços e concentração que aumentam sobremaneira a eficiência da organização.
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Nas empresas não industriais denomina-se Departamentalização por Serviços. A única diferença é que o agrupamento das atividades fundamenta-se nos serviços prestados em vez de produtos. os hospitais por exemplo costumam departamentalizar suas atividades por serviços tais como cirurgia, radiologia, pediatria, etc, enquanto as associações de caridade pode ter departamentos de alimentação, vestuário, alojamento e assistência médica. um banco poderá departamentalizar suas operações em contas correntes, câmbio, cobrança, empréstimo, etc. Uma instituição de ensino pode departamentalizar em atividades em curso ginasial, curso de secretário, informática, etc.
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Em resumo: Departamentalização por produtos ou serviços consiste no agrupamento de atividades e tarefas de acordo com os produtos produzidos ou serviços oferecidos pela organização.

A estrutura por produtos/serviços é indicada para circunstâncias ambientais instáveis e mutáveis, pois induz a cooperação entre especialidades e a coordenação de seus esforços para um melhor desempenho do produto ou serviço. Além disso, cada departamento tem completa autonomia e auto-suficiência com suas próprias unidades de produção, vendas, pesquisa e desenvolvimento, etc. Se a tecnologia adotada e estável e permanente, então a departamentalização funcional e a organização do tipo linear são mais apropriada. Todavia, se a tecnologia adotada é adaptativa e modificável, então a Departamentalização por produto e a estrutura de staff são mais apropriada.

Departamentalização Geográfica

É denominada Departamentalização territorial ou regional ou por localização geográfica. Requer diferenciação e agrupamento das atividades de acordo com a localização onde o trabalho será desempenhado ou uma área de mercado a ser resolvida pela empresa. A presunção estratégia é que, onde os mercados estão dispersos, a eficiência poderá ser melhorada se todas as atividades relacionadas com um produto forem agrupadas em uma área geográfica específica, assim, as funções e os produtos/serviços deverão ser agrupados na base dos interesses geográficos. A Departamentalização por base territorial é geralmente utilizada por empresas que cobrem grandes áreas geográficas e cujos mercados são extensos.

Em resumo: Departamentalização geográfica ou territorial consiste no agrupamento de atividades e tarefas de acordo com a localização geográfica.
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A preocupação territorial é uma característica típica da área mercadológica (filiais, agências distribuídas territorialmente) e da área de produção ou operações (fábricas e instalações distribuídas territorialmente para melhor utilização dos recursos locais). As outras áreas da empresa fica em segundo plano (finanças, RH, pesquisa e desenvolvimento). O agrupamento territorial aumenta o problema do controle ao nível institucional da empresa.

 

Departamentalização por Clientes

A organização na base da clientela envolve a diferenciação e o agrupamento das atividades de acordo com o tipo de pessoas ou pessoas para quem o trabalho é executado. As características dos clientes, como idade, sexo, nível social, tipo de consumidor, constituem a base para esse tipo de Departamentalização.

A Departamentalização por clientes ou fregueses reflete o interesse pelo consumidor do produto ou serviço oferecido pela organização. é um critério importante, quando a organização lida com diferentes classes de clientes com diferentes características e necessidades. A Departamentalização por clientes divide as unidades organizacionais para que cada uma delas possa servir um diferente cliente.

Em resumo: Departamentalização por clientes ou consiste no agrupamento de atividades ou tarefas de acordo com as principais funções desenvolvidas na organização.
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Constituí um abordagem mais extrovertida da empresa, cuja ênfase está mais voltada para o cliente do que para si mesma. É indicada quando o negócio depende de diferentes características de produtos / serviços que variam conforme o tipo de necessidades do cliente. O cliente é mais importante do que os produtos / serviços, que devem ser adaptados e ajustados a ele a as suas necessidades.

 Departamentalização por Processo

Também denominada Departamentalização por fases ou por processamento ou ainda por equipamento. É frequentemente utilizada nas empresas industriais no níveis mais baixos da estrutura organizacional das áreas produtivas ou de operações. A diferenciação e o agrupamento se fazem por meio de sequência do processo produtivo ou operacional. É o processo de produção dos bens ou serviços que determina a estratégia de diferenciação e agrupamento.

Processo é um conjunto de atividades estruturadas e destinadas a resultar em um produto especificado para um determinado cliente ou mercado. O processo é entendido como uma série de atividades que fornecem valor a um cliente. O cliente não necessariamente é um cliente externo d empresa, ele pode estar dentro da empresa. É o chamado cliente interno.

A Departamentalização por processo representa a influência da tecnologia utilizada pela empresa em sua estrutura organizacional. É o que ocorre nos centro de processamento de dados, onde as instalações são demasiado onerosas e complexas e o arranjo físico das máquinas e equipamentos define o agrupamento de pessoas e de materiais para processar as operações.

Em resumo: A Departamentalização por processo ou por fases do processo ou por processamento, consiste no agrupamento de atividade e tarefas de acordo com os principais processos desenvolvidos na organização.
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O agrupamento por processos está também ligado ao produto / serviço produzido por meio do processo. Em outros termos, a estrutura do processo utilizada pelas empresas está relacionada com a estrutura do produto. Vale dizer que o processo é uma variável dependente da tecnologia empregada para produzir um dado produto / serviço. O agrupamento por processo é interessante quando tanto os produtos como a tecnologia aplicada são estáveis e duradouras.

 

Departamentalização por Projetos

O agrupamento ou organização na base de projetos, envolve a diferenciação e o agrupamento das atividades de acordo com as saídas e resultados relativos a um ou a vários projetos da empresa. É uma estratégia utilizada em empresas de grande porte e que produzem produtos que envolvam grande concentração de recursos e provocando tempo para sua produção.

A Departamentalização por projetos requer uma estrutura organizacional flexível e mutável, capaz de adaptar-se as necessidades de cada projeto a ser desenvolvido executado durante um determinado prazo de tempo. Como o projeto é geralmente definido pelo cliente, de acordo com suas necessidades e especificações, e como requer uma determinada tecnologia, a adaptabilidade organizacional constitui um problema de base. O agrupamento por projeto representa a estratégia que permite  elevado grau de coordenação entre as partes envolvidas, que deixam suas posições anteriores para se fixarem temporariamente em um determinado projeto que passa a envolvê-las totalmente.

Em resumo: A Departamentalização por projetos consiste no agrupamento de atividades e tarefas de acordo com os principais projetos executados pela organização.

O agrupamento por projeto é utilizado por organizações que se dedicam a atividades influenciadas pelo desenvolvimento tecnológico, como no caso de pesquisa e desenvolvimento em empresas de ramo de eletrônica, energia nuclear, astronáutica, aeronáutica, farmacêutico, etc, quando o projeto se refere a um novo produto a ser pesquisado e desenvolvido para ser futuramente colocado em linha de produção. A principal tarefa é reunir uma equipe de especialista em diversos campos de atividade. A administração por projetos é uma decorrência desta estratégia organizacional e está centrada na adaptação de certos segmentos a empresa a um produto complexo e manufaturado a partir de uma enorme concentração de recursos e especialistas diferentes para atender a especificações predeterminadas voltadas para atender a exigência e necessidades de clientes.

Conclusão

Dificilmente se encontra, na prática, a aplicação pura de um único tipo de departamentalização em toda a organização. É comum encontrar-se uma conjugação de diversos tipos de departamentalização, seja no mesmo nível, seja nos diferentes níveis hierárquicos da organização. Isso porque os tipos de departamentalização expostos não são suficientes, para por meio deles próprios, estruturarem uma organização: não indicam claramente como são estabelecidas as inter-relações ente os diversos departamentos nem como devem estar subordinados. A departamentalização não é o fim em si, mas um meio de organizar as atividades da empresa, de forma a facilitar a consecução de atividades, qualquer que seja o tipo adotado, cria problemas de coordenação de difícil solução.
[image: image17.png]Exemplo de Departamentalizagio combinada

Presidencia

Diviso Diisio de Divisaa de Departamentalizagio

Financeira Produgao Warketing

Fundonal (fungtes)

Departamentalizagio

Departamento Departamento
Hetrodomésticos Caladeiras porprodutos
Departamentalizagio
Secio de Segio de Segio de " “
Enrolamer Pré-tir Hontagem porprocessos

Setor de Sewr de Departamentalizagio
Planejamento Controle [





5 ADMINISTRAÇÃO POR OBJETIVOS  - APO

      (Management by Objectives - MBO)



Origens:
Década de 1950 com Peter F. Druker. Surgiu como método de avaliação e controle sobre o desempenho de áreas e organizações em crescimento rápido. 

5.1 CARACTERÍSTICAS DA APO:

· É uma técnica de direção de esforços através do planejamento e controle administrativo. 
· Para a organização atingir resultados é preciso definir em que negócio está atuando e aonde pretende chegar. 
· É um sistema dinâmico que integra a necessidade da companhia de alcançar os seus objetivos de lucro e crescimento 
· É um estilo exigente e compensador de administração de empresas. 
· É um método no qual as metas são definidas em conjunto entre administrador e seu superior, as responsabilidades são especificadas para cada posição em função dos resultados esperados, que passam a integrar os padrões de desempenho sob os quais os gerentes são avaliados. 
Para entendermos melhor a APO vamos estudar sete características principais: 

1) Estabelecimento conjunto de objetivo entre o executivo e o seu superior – a maior parte da APO utiliza o estabelecimento conjunto de objetivos. O Executivo e seu superior participam do processo de estabelecimento e fixação de objetivos. 
2) Estabelecer objetivos para cada departamento: basicamente a APO está fundamentada no estabelecimento de objetivos por posições de Gerência. Os objetivos, em alto nível, podem ser denominada objetivos, metas, alvos ou finalidades, porém a idéia básica é a mesma. Determinar os resultados que um gerente em determinado cargo deverá alcançar. 
3) Interligação dos objetivos Departamentais: correlacionar os objetivos dos vários órgãos ou gerentes envolvidos, mesmo quando os objetivos não se apóiam nos mesmos princípios básicos. Formar uma visão de conjunto. 

4)Elaborar planos táticos e planos operacionais, com ênfase na mensuração e no controle: após a definição dos objetivos departamentais, elabora-se os planos táticos e os planos operacionais para alcança-los. Como a APO enfatiza a quantificação a mensuração e o controle, torna-se necessário mensurar os resultados atingidos e compará-lo com os resultados planejados. Somente os resultados que podem ser mensurados podem ser aplicados a APO. 

5) Contínua avaliação, revisão e reciclagem dos planos:  é necessário uma avaliação contínua dos planos na abordagem da APO, para a correção do rumo para se alcançar o resultado esperado. Na APO há um ciclo que envolve as seguintes etapas: 

• Fixação dos objetivos Globais da empresa 

• Elaboração do Planejamento Estratégico 

• Fixação dos Objetivos Departamentais para o ano 

• Elaboração do plano tático do departamento 

• Desdobramento do Plano Tático em Planos Operacionais 

• Avaliação dos resultados alcançados em comparação com os objetivos departamentais 

• Revisão nos Planos ou nos objetivos Departamentais 

• Avaliação dos recursos alcançados em comparação com os objetivos departamentais 

6) Participação atuante da chefia: há uma grande participação do superior, é centralizado. 

7)Apoio intenso do Staff: a implantação da APO requer o apoio intenso de um staff previamente treinado e preparado. A abordagem do tipo “faço-o você mesmo” não é aconselhável em APO. Pois exige integração e coordenação de esforços 

FIXAÇÃO DE OBJETIVOS: é o ponto de partida para a APO. É a declaração escrita do que se pretende alcançar. 

1. . 

2. 

3. 

4. 

5. 
A APO implica em uma técnica sistemática de gerência. Forte ênfase é colocada no planejamento e no controle.
CONCLUSÃO: 

• APO é uma Técnica participativa de planejamento e avaliação 
• Através da qual superiores e subordinados, conjuntamente, definem aspectos prioritários e, 
• Estabelecem objetivos (resultados) a serem alcançados, num determinado período de tempo e em termos quantitativos, dimensionado, as respectivas contribuições (metas) 
• E acompanham sistematicamente o desempenho (controle) procedendo às correções necessárias. 

5.2 TIPOS DE ORGANIZAÇÃO

A organização formal apresenta cinco características básicas: a divisão do trabalho; a especialização; a hierarquia; a distribuição da autoridade e responsabilidade; o racionalismo da organização formal.

Para atender a essas características que mudam de acordo com cada organização, a mesma pode ser estruturada através de três tipos de organização: linear, funcional e linha-“staff”, de acordo com os autores clássicos e neoclássicos.    

Organização Linear
É o tipo de organização mais antigo e mais simples. Baseia-se no princípio da unidade de comando.

VANTAGENS DA ORGANIZAÇÃO LINEAR

DESVANTAGENS DA ORGANIZAÇÃO LINEAR

Suas desvantagens ocorrem na tendência à rigidez e inflexibilidade, ao comando autocrático, à ênfase em chefes generalistas e na falta de especialização, no congestionamento dos canais de formais de comunicação à medida  que a organização cresce. 

A organização linear é indicada quando a organização é pequena,

 rotineira e tiver vida curta ou ainda estiver no seu estágio inicial.
Organização Funcional
É o tipo de organização que se baseia no princípio funcional ou princípio de especialização.

VANTAGENS DA ORGANIZAÇÃO FUNCIONAL 

Suas vantagens consistem em proporcionar o máximo de especialização nas diversas áreas ou cargos; na melhor supervisão técnica e nas comunicações diretas e sem intermediação.  

DESVANTAGENS DA ORGANIZAÇÃO FUNCIONAL

São evidentes na diluição da autoridade de comando; na subordinação múltipla; na tendência à concorrência entre os especialistas; na existência de tensões e de conflitos dentro da organização e na confusão quanto aos objetivos.

Organização Linha – “Staff”: 

Este tipo de organização é uma combinação de organização linear e funcional, maximizando-se as vantagens de ambas e reduzindo-se as suas desvantagens, mas predominando as características lineares.

Existem órgãos de linha (ou de execução ou operação) e órgãos de staff (ou de consultoria, assessoria ou prestação de serviços especializados).

Existem dois critérios de distinção entre os órgãos de linha e os de staff:
- Relacionamento com os objetivos da organização: se o objetivo principal da organização é produzir, somente a área de produção é considerada de linha e todas as demais de staff, mas se o objetivo passa a ser também vender, então a área de vendas passa a ser considerada de linha, juntamente com a de produção. 

- Tipo de autoridade: as áreas de linha têm autoridade para decidir e executar as atividades principais (autoridade linear), as áreas de staff, têm autoridade de assessoria, de planejamento e controle, de consultoria e recomendação (autoridade funcional)

O homem de linha necessita do staff para poder desenvolver suas atividades, enquanto o homem de staff necessita da linha para aplicar suas idéias e planos.

As principais funções do staff são:

a) Serviços: atividades especializadas realizadas e executadas pelo staff. Ex.: contabilidade, pessoal, compras, etc.

b) Consultoria e Assessoria: atividades especializadas fornecidas pelo staff, como orientação e recomendação. Ex.: assistência jurídica, consultoria trabalhista, etc.

c) Monitorização: acompanhar e avaliar uma determinada atividade, sem influenciar junto a mesma. Ex.: elaboração de relatórios, pesquisas, acompanhamento de processos, etc.

d) Planejamento e Controle: estão delegadas ao staff. Ex.: planejamento e controle financeiro, orçamentário, de manutenção/equipamentos, de qualidade, etc. 

VANTAGENS DA ORGANIZAÇÃO LINHA – “STAFF”

Suas vantagens residem na oferta de assessoria especializada e inovadora, mantendo o princípio de autoridade única; na atividade conjunta e coordenada das áreas de linha e das de staff.

DESVANTAGENS DA ORGANIZAÇÃO LINHA – “STAFF”

As desvantagens consistem em possibilidades de conflitos entre assessoria e operação; dificuldade no equilíbrio dinâmico entre o poder da linha e o de staff.

Comissões
As comissões (comitês, juntas, conselhos, grupos de trabalho, etc) não constituem uma área da estrutura organizacional e, podem assumir uma variedade de formas (temporárias, formais e informais). Ex.: 

VANTAGENS:

DESVANTAGENS DAS COMISSÕES 

6 ABORDAGEM ESTRUTURALISTA – TEORIA DA BUROCRACIA

Esta abordagem divide-se em: 

· Teoria da Burocracia com ênfase na estrutura

· Teoria Estruturalista com ênfase na Estrutura, nas Pessoas e no Ambiente.

6.1 TEORIA DA BUROCRACIA
Principais nomes: Max Weber (1864-1920), Robert Merton, Philip Selznick, Alvin W. Gouldner, Richard H. Hall e Nicos Mouzelis.

A teoria da burocracia foi formalizada por Max Weber e descreve a organização dos sistemas sociais ou burocracia, num sentido que vai além do significado pejorativo que por vezes tem, segundo sete princípios:

· Formalização: existem regras definidas e protegidas da alteração arbitrária ao serem formalizadas por escrito. 

· Divisão do trabalho: cada elemento do grupo tem uma função específica, de forma a evitar conflitos na atribuição de competências. 

· Hierarquia: o sistema está organizado em pirâmide, sendo as funções subalternas controladas pelas funções de chefia, de forma a permitir a coesão do funcionamento do sistema. 

· Impessoalidade nas relações: as pessoas, enquanto elementos da organização, limitam-se a cumprir as suas tarefas, podendo sempre serem substituídas por outras - o sistema, como está formalizado funcionará tanto com uma pessoa como com outra. 

· Competência técnica e meritocracia: a escolha dos funcionários e cargos depende exclusivamente do seu mérito e capacidades - havendo necessidade da existência de formas de avaliação objetivas. 

· Separação entre propriedade e administração: os burocratas limitam-se a administrar os meios de produção - não os possuem. 

· Profissionalização do funcionário: cada funcionário é um profissional considerado um especialista: ou seja, é especializado nas atividades do seu cargo; é assalariado; é nomeado por superior hierárquico; seu mandato é por tempo indeterminado; segue carreira dentro da organização. O funcionário passa a defender os interesses do seu cargo e da sua organização.  
ORIGENS: A Teoria da Burocracia desenvolveu-se dentro da administração ao redor dos anos 40, principalmente em função dos seguintes aspectos:

1- A fragilidade e parcialidade tanto da Teoria Clássica como da Teoria das Relações Humanas, que não possibilitam uma abordagem global, integrada e envolvente dos problemas organizacionais.

2- A necessidade de um modelo de organização racional capaz de caracterizar todas variáveis envolvidas, bem como o comportamento dos membros dela participantes, e aplicável não somente à fábrica, mas a todas as formas de organização humana e principalmente às empresas.

3- O crescente tamanho e complexidade das empresas passou a exigir modelos organizacionais bem mais definidos.

4- O ressurgimento da Sociologia da Burocracia, a partir da descoberta dos trabalhos de Max Weber, o seu criador. Segundo essa teoria, um homem pode ser pago para agir e se comportar de certa maneira preestabelecida, a qual lhe deve ser explicada exatamente, muito minuciosamente e, em hipótese alguma, permitindo que suas emoções interfiram no seu desempenho. A Sociologia da Burocracia propôs um modelo de organização e os administradores não tardaram em tentar aplicá-los na prática em suas empresas. A partir daí, surge a Teoria da Burocracia na Administração.

Então a burocracia é uma forma de organização, que se baseia na racionalidade, isto é, na adequação dos meios aos objetivos (fins) pretendidos, a fim de garantir a máxima eficiência possível no alcance dos objetivos.

Weber identifica três fatores principais que favorecem o desenvolvimento da moderna burocracia:

· O desenvolvimento de uma economia monetária: Na Burocracia, a moeda assume o lugar da remuneração em espécie para os funcionários, permitindo a centralização da autoridade e o fortalecimento da administração burocrática.

·  O crescimento quantitativo e qualitativo das tarefas administrativas do Estado Moderno.

·  A superioridade técnica – em termos de eficiência – do tipo burocrático de administração: serviu como uma força autônoma para impor sua prevalência.   

O desenvolvimento tecnológico fez as tarefas administrativas tenderem ao aperfeiçoamento para acompanhá-lo. Assim, os sistemas sociais cresceram em demasia, as grandes empresas passaram a produzir em massa, sufocando as pequenas. Além disso, nas grandes empresas há uma necessidade crescente de cada vez mais se obter um controle e uma maior previsibilidade do seu funcionamento.

Segundo o conceito popular, a burocracia é visualizada geralmente como uma empresa, repartição ou organização onde o papelório se multiplica e se avoluma, impedindo as soluções rápidas e eficientes. O termo é empregado

também com o sentido de apego dos funcionários aos regulamentos e rotinas, causando ineficiência à organização. O leigo passou a dar o nome de burocracia aos defeitos do sistema.

Entretanto para Max Weber a burocracia é exatamente o contrário, é a organização eficiente por excelência e para conseguir esta eficiência, a burocracia precisa detalhar antecipadamente e nos mínimos detalhes como as coisas devem acontecer.

VANTAGENS DA BUROCRACIA – Modelo Burocrático de Organização

· Racionalidade em relação ao alcance dos objetivos da organização.

· Precisão na definição do cargo e na operação, pelo conhecimento exato dos deveres.

· Rapidez nas decisões, pois, cada um conhece o que deve ser feito por quem e as ordens e papéis tramitam através de canais preestabelecidos.

· Univocidade de interpretação garantida pela regulamentação específica e escrita. A informação é discreta, pois é fornecida apenas a quem deve  recebê-la.

· Uniformidade de rotinas e procedimentos que favorece a padronização, redução de custos e de erros, pois os procedimentos são definidos por  escrito.

· Continuidade da organização através da substituição do pessoal que é afastado.

· Redução do atrito entre as pessoas, pois cada funcionário conhece aquilo que é exigido dele e quais os limites entre suas responsabilidade e as do outro.

· Constância pois os mesmos tipos de decisão devem ser tomados nas  mesmas circunstâncias. 

· Subordinação dos mais novos aos mais antigos dentro de uma forma estrita e bem conhecida, de modo que o supervisor possa tomar decisões que afetam o nível mais baixo.

· Confiabilidade, pois o negócio é conduzido de acordo com regras conhecidas. As decisões são previsíveis e o processo decisório elimina a discriminação pessoal.

· Benefícios sob o prisma das pessoas na organização, pois a hierarquia é formalizada, o trabalho é dividido entre as pessoas de maneira ordenada, as pessoas são treinadas para se tornarem especialistas em seus campos 

· As pessoas podem fazer carreira na organização em função de seu mérito pessoal e competência técnica.

RACIONALIDADE BUROCRATICA

A racionalidade é um conceito muito ligado à Burocracia, para Weber a racionalidade implica adequação dos meios aos fins. No contexto burocrático, isto significa eficiência.

Uma organização é racional se os meios mais eficientes são escolhidos para a implementação das metas.

A racionalidade funcional é atingida pela elaboração – baseada no conhecimento cientifico – de regras que servem para dirigir, partindo de cima, todo comportamento de encontro à eficiência.

Weber usa o termo burocratização em um sentido mais amplo, referindo-se também às formas de agir e de pensar que existem não somente no contexto organizacional, mas que permeiam toda a vida social.

RESISTÊNCIA À MUDANÇAS

O funcionário acostuma com a repetição daquilo que faz, torna-se simplesmente um executor das rotinas e procedimentos. Qualquer novidade torna-se uma ameaça à sua segurança. Com isto a mudança passa a ser indesejável.

DISFUNÇÕES DA BUROCRACIA – Conflitos Organizacionais

· Internalização das regras e exagerado apego aos regulamentos: as normas e regulamentos passam a se transformar de meios em objetivos. Passam a ser absolutos e prioritários: o funcionário adquire “viseiras” e esquece que a flexibilidade é uma das principais características de qualquer atividade racional. Os regulamentos, passam a ser os principais objetivos do burocrata e passa a trabalhar em função deles.

· Excesso de formalismo e de papelório: é a mais gritante disfunção da burocracia. A necessidade de documentar e de formalizar todas as comunicações pode conduzir a tendência ao excesso de formalismo, de documentação e, consequentemente de papelório.

· Despersonalização do relacionamento: a burocracia tem como uma de suas características a impessoalidade no relacionamento entre os funcionários. Pois enfatiza os cargos e não as pessoas, isto leva a uma diminuição das relações personalizadas entre os membros da organização.

· Categorização como base do processo decisorial: a burocracia se assenta em uma rígida hierarquização da autoridade, portanto quem toma decisões será aquele mais alto na hierarquia.

· Superconformidade às rotinas e procedimentos: a burocracia se baseia em rotinas e procedimentos, como meio de garantir que as pessoas façam exatamente aquilo que delas se espera.

• As normas se tornam absolutas 

• As regras e a rotina se tornam sagradas para o funcionário.

• Funcionário passa a trabalhar em função dos regulamentos e das rotinas e não em função dos objetivos organizacionais que foram realmente estabelecidos.

· Exibição de sinais de autoridade: como a burocracia enfatiza a hierarquia de autoridade, torna-se necessário um sistema capaz de indicar, aos olhos de todos, aqueles que detêm o poder. Daí surge a tendência à utilização intensiva de símbolos ou sinais de status para demonstrar a posição hierárquica, como o uniforme, localização da sala, do banheiro, do estacionamento, do refeitório, tipo de mesa etc.

· Dificuldade no atendimento aos clientes e conflitos com o público: o funcionário está completamente voltado para dentro da organização, para as suas normas e regulamentos internos, para as suas rotinas e procedimentos.

Com isso a burocracia torna-se esclerosada, fecha-se ao cliente, que é seu próprio objetivo, e impede totalmente a inovação e a criatividade.

As causas das disfunções da burocracia residem basicamente no fato de que a burocracia não leva em conta a chamada organização informal que existe fatalmente em qualquer tipo de organização, nem se preocupa com a variabilidade humana (diferenças individuais entre as pessoas) que necessariamente introduz variações no desempenho das atividades organizacionais.

A empresa tem sempre um maior ou menor grau de burocratização.

6.1 TEORIA ESTRUTURALISTA

Assim como a Burocracia, a Escola Estruturalista percebeu o conflito entre a Escola Clássica e a Escola de Relações Humanas. Procurou então determinar uma teoria mais abrangente, que levasse em consideração tanto a organização formal estudada pela primeira como a teoria informal estudada pela segunda. Era necessário ver a empresa como uma organização complexa, com grande interação social, da qual fazem parte vários grupos sociais, que nem sempre têm os mesmos objetivos que a organização.

Outros fatores vêm da influência de outras ciências, principalmente da Sociologia, nos estudos das organizações.

A Escola Estruturalista se preocupa com o todo, com a interdependência entre as partes que forma o todo e que faz com que esse todo seja maior do que simplesmente a soma das partes.

VISÃO GERAL

Amitai Etzioni é um dos autores mais destacados da Escola Estruturalista, formou-se em Jerusalém, em 1958, e completou seu doutorado nos Estados Unidos, seu nome estará sempre relacionado ao modelo estruturalista.

Sociólogo, estudou as organizações sob a ótica de integração com a sociedade. Etzioni relaciona as mudanças no ambiente organizacional às mudanças havidas na sociedade.

É um autor voltado para a análise da organização como um fato social, ou seja, uma instituição atuando e agindo na sociedade. Nos seus trabalhos mais avançados, ele registra a tendência das organizações de buscarem certo ajustamento ao meio social onde atuam.

Destaca-se na sua obra a visão das estruturas – com o homem muito depende delas. O ser humano acaba prisioneiro delas, pois dependem delas para nascer viver e morrer.

A extrema rigidez da doutrina burocrática não tardou a incomodar os estudiosos da teoria administrativa, que passaram a buscar caminhos alternativos ao modelo burocrático. O estruturalismo surgiu como vertente ideal, por entender que as organizações são sistemas abertos e que a burocracia limita o universo de ações, estrangulando a capacidade criativa e produtiva.

Ao ampliar o campo de estudo das organizações, expandindo-o para o ambiente, esta escola passou a dar ênfase à interação ente as organizações sociais e não aos grupos sociais, como fez a Escola das Relações Humanas. A ERH tinha como foco de estudo os grupos sociais internos à empresa, pois como todas as teorias elaboradas até então, via a empresa como um sistema fechado. Já os estruturalistas apresentam visão diferente: viam a sociedade moderna como uma sociedade de organizações que interagem entre si, assim como os grupos sociais. A Escola Estruturalista estuda as organizações concentrando-se principalmente em sua estrutura e em sua interação com outras organizações.

Esta escola objetiva um estudo muito mais amplo das organizações, abordando aspectos até então tratados isoladamente em cada uma das teorias anteriores, Clássica, de Relações Humanas e Burocrática. Ela pretende estudar a relação entre a organização formal e a organização informal, no que se convencionou chamar de abordagem múltipla.

O HOMEM

Dentro da visão organizacional da Escola Estruturalista, define-se o conceito de Homem Organizacional, ou seja, o homem que desempenha papéis em diferentes organizações. Comparando-a com outras escolas, podemos lembrar que a Escola Clássica teve como base o conceito de Homo Economicus, e a Escola das Relações Humanas, o conceito de Homem Social.

O homem Organizacional deve ter características cooperativistas e coletivistas e estar preparado para as constantes mudanças que ocorrem nas organizações. Para isso, precisa estar apto a assumir diferentes papéis nas organizações e ser tolerante par evitar se desgastar diante dos conflitos inerentes ao ambiente organizacional. A organização espera um certo conformismo das pessoas, o que nem sempre ocorre, pois elas têm aspirações e objetivos pessoais que podem não estar de acordo com os objetivos da organização.

A Escola Estruturalista procura unir todas as teorias anteriores em sua análise, fazendo a análise organizacional por meio de abordagem múltipla que envolve tanto a organização formal (Teoria Clássica) quanto a organização informal (Escola das Relações Humanas), analisando também o resultado da adoção de recompensas materiais (Escola Clássica) e de recompensas sociais (Escola das Relações Humanas).

Enquanto essas duas escolas abordavam apenas um desses aspectos isoladamente, a Escola Estruturalista procurava integrar o formal e o informal, estudando suas relações dentro e fora da organização. O Estruturalismo não apresenta novos conceitos a respeito da organização formal e informal, mas busca o equilíbrio entre elas, e sua interação com o ambiente.

ORGANIZAÇÃO

Segundo os estruturalistas, há dois modos de ver e conceber numa organização:

· Racional: considera a organização um sistema fechado, concebido racionalmente, buscando a certeza e a previsibilidade. Todos os aspectos organizacionais são concebidos para atingir a mais alta eficiência, com ênfase no planejamento e no controle.

· Natural: a organização é vista como um sistema aberto, um conjunto de partes interdependentes e interagentes, que possuem ligações entre si e com seu ambiente. Seu objetivo é a sobrevivência e, por estar aberto à influência do ambiente, não existe certeza sobre seu funcionamento, pois normalmente o ambiente não é passível de controle, podendo tornar-se imprevisível. Como conseqüência, temos o aparecimento da organização informal.

A Escola Estruturalista, ao contrário das escolas anteriores, passa a utilizar uma abordagem múltipla por meio da análise intra-organizacional (fatores internos) e outra interorganizacional (fatores externos), ou seja, em vez de utilizar a abordagem do sistema fechado, com base no modelo racional de organização, os estruturalistas utilizam uma abordagem do sistema aberto, tendo como base o modelo natural de organização.

CONFLITOS

Outro aspecto importante dessa teoria – que também a diferencia das anteriores – é a questão do conflito. Para a Escola Clássica há harmonia de interesses entre empresa e funcionários, e para a Escola de Relações Humanas essa harmonia deve ser preservada, procurando-se conciliar e resolver possíveis conflitos surgidos na organização. A Escola Estruturalista discorda dessa posição, pois acredita que os conflitos são os elementos geradores das mudanças e do desenvolvimento organizacional.

Desse modo, a administração deve criar condições para gerenciar o conflito, aceitando-o como parte da organização, fazendo dele algo de útil e construtivo para a empresa, já que por meio dos conflitos podem ser detectados erros, problemas ou eventuais desajustes na organização.

Além disso, a Escola Estruturalista ampliou o conceito de organização. Enquanto as Escolas Clássicas e das relações Humanas se preocuparam praticamente com as fábricas, a Estruturalista, além das fábricas, analisou empresas dos mais diversos tipos, como prestadoras de serviços, comerciais, organizações militares, religiosas, filantrópicas, etc.

Os autores estruturalistas procuram correlacionar as organizações com seu ambiente externo, a sociedade, estabelecendo novo conceito de organização.

De acordo com a visão estruturalista, a organização é composta de fundamentos complexos, pois, acionada, movimenta simultaneamente mercados, tecnologias, produtos, empregados, clientes e governo.

Conforme a visão organizacional da Escola Estruturalista, define-se o conceito de homem organizacional, ou seja, o homem que desempenha papéis em diferentes organizações. O homem organizacional deve ter características cooperativistas e coletivistas, estando preparado para as constantes mudanças que ocorrem nas organizações. A teoria estruturalista procura integrar o formal e o informal, estudando as relações dentro e fora da organização; não apresenta novos conceitos a respeito da organização formal nem da informal, mas busca um equilíbrio entre elas, sua interação é o ambiente.

CRÍTICA

A grande crítica a essa escola é feita à tipologia desenvolvida das organizações, em razão de sua limitada aplicabilidade prática, que é muito discutível em certos casos.

7 ABORDAGEM CONTEMPORÂNEA DA ADMINISTRAÇÃO

A Abordagem comportamental apresenta-se sob dois enfoques:

- Teoria Comportamental da Administração

- Teoria do Desenvolvimento Organizacional - D.O.

7.1 TEORIA COMPORTAMENTAL DA ADMINISTRAÇÃO
Muitos estudiosos, por dificuldades em estabelecer parâmetros que distinguissem as Escolas das Relações Humanas e do Comportamento Humano, acabaram por generalizá-las. Mas uma tênue diferença assoma entre os princípios cristalizados pelas duas: é que, enquanto a das Relações Humanas entende que o indivíduo é dotado de sentimentos e percepções, a do Comportamento Humano, além de reconhecer esses aspectos, situa o indivíduo como agente de seu próprio progresso na medida em que o entende como participativo e não como mero espectador da realidade que o cerca.

Na Escola das Relações Humanas os indivíduos possuem atitudes, valores e objetivos que precisam ser estimulados para que obtenha deles a eficiência, enquanto na do Comportamento Humano os indivíduos participam e defendem essa participação como pessoas capazes de tomar decisões e solucionar problemas.

Entre os autores que se detiveram no estudo dessa teoria, destaca-se Hebert Simon (1916-2001). Economista e ganhador do Prêmio Nobel de Economia de 1978).

Em seu livro O Comportamento Administrativo, estuda e detalha o comportamento humano dentro das organizações, definindo muito bem o ser humano como parte dinâmica do processo organizacional, pensando, agindo e tomando decisões.

Para Simon, o empregado é um ser racional e tomador de decisões. Essas idéias, mais claras, deixaram a descoberto os conceitos um pouco ingênuos da teoria das relações humanas.

A maior contribuição de Hebert Simon foi analisar o papel do indivíduo na organização de forma objetiva e realista. Retirou desse papel aquela visão ingênua e idealista dos autores anteriores.

IDEIAS CENTRAIS

Os indivíduos são participativos, agem racionalmente e defendem sua participação nas situações que requeiram alternativas e soluções. A autoridade, aqui, é entendida como a relação entre os chefes e respectivos empregados, amparada na confiança e na possibilidade de prêmios, por um lado, e no receio de decepcionar, por outro.

AS TEORIAS X E Y

As Teorias X e Y foram uma notável contribuição de Douglas McGregor para o estudo do comportamento humano, que ficou conhecido pela sua obra The Human side of Enterprise, que explica essas duas teorias. Segundo sua obra, a conduta dos administradores é fortemente influenciada por suas suposições sobre o comportamento humano. E são os extremos do comportamento humano que são explicados pelas Teorias X e Y.

TEORIA X

O ser humano é avesso ao trabalho e o evitará sempre que possível. Por conta dessa característica, as pessoas precisam ser guiadas com energia, sob pena de não produzirem.

A teoria X via o homem como um ser indolente e preguiçoso, que procura trabalhar o mínimo, e o faz visando receber recompensas salariais ou materiais e não em busca de satisfação pessoal. Falta-lhe, portanto, a ambição. Por isso, precisa de constante supervisão para executar seu trabalho; não tem nem autocontrole, nem autodisciplina, é avesso a mudanças, não assume riscos e normalmente seus objetivos não são os mesmos da organização.

Diante disso, esta teoria prega um estilo de administração muito rígido, centralizado, determinado esquemas e padrões de trabalho muito bem planejados, buscando atingir os objetivos da organização. Desse modo, a administração é a responsável pelo gerenciamento dos recursos da empresa, buscando exclusivamente o interesse econômico, procurando controlar o comportamento das pessoas, sempre visando as necessidades da empresa. Portanto, há a necessidade de conduzir, controlar, convencer as pessoas, de modo que elas façam que a empresa deseja. E a melhor maneira de fazer isso é utilizar a remuneração tanto como meio de recompensa quanto como meio de punição do funcionário, pois esta teoria considera que as pessoas são motivadas por razões econômicas, como o homo economicus da Teoria Clássica.

A teoria X visa que as pessoas façam exatamente o que a empresa espera delas, independentemente de seus objetivos pessoais: o importante é o objetivo da empresa.

TEORIA Y

O trabalho é uma coisa tão natural quanto o lazer e o descanso. Punições e ameaças não são as únicas formas de obter a cooperação e a participação do indivíduo.

É um estilo oposto à teoria X. considera que o homem não evita o trabalho, que é, na verdade, uma fonte de satisfação, podendo ser fonte de recompensa ou de punição, dependendo da situação. A resistência existente no homem não é natural, mas sim resultado de experiências negativas que possam ter condições não só de assumir responsabilidades, mas também de procurar por mais responsabilidades em seu trabalho, ter autocontrole e autodisciplina para cumprir suas tarefas sem necessitar de constante supervisão.

Segundo McGregor, a motivação, o potencial e a capacidade de assumir responsabilidades estão presentes em cada pessoa. A empresa, porém, precisa criar condições para que elas desenvolvam essas características. O procedimento para tanto consiste em criar oportunidades, dar vazão ao potencial e remover obstáculos.

AS NECESSIDADES HUMANAS

Os estudos realizados procuraram demonstrar que as pessoas têm necessidades, classificando-as como básicas e sociais. As básicas envolvem alimentação, saúde e moradia. Por exemplo, para uma pessoa que vivesse numa floresta, um abrigo rústico, a caça e a pesca bastaria para atender a parte dessas necessidades. Na vida urbana, o indivíduo necessita trabalhar e ter um salário para atender às necessidades mais prementes bem como àquelas que irão conferir-lhe algum conforto e certo status social. Para tanto é preciso que tenha reconhecimento profissional e perceba salário compatível com o seu desempenho.

Um segundo grupo de necessidades foi identificado e relacionado com o status. As pessoas precisam sentir que pertencem à sociedade ou têm um lugar nela, o que implica, particularmente, acúmulo de bens e o reconhecimento de seus pares. Na nossa sociedade status diferenciado é o equivalente a ter uma casa maior ou um carro mais luxuoso. Enfim, o status passa a ser um grande motivador do desempenho profissional de um indivíduo, sempre com vistas a obter maior aceitação dentro da organização à qual está subordinado e do grupo social a que está integrado.

A terceira e mais poderosa força motivacional é satisfazer necessidades ou ambições pessoais.

Essa terceira escala de necessidade diz respeito à ocupação escolhida, aos objetivos pessoais, ao crescimento, à realização a ao desejo de alcançar aspirações pessoais.

É freqüente encontrar grupos com sinais de moral pouco ou nada evoluída. Isso ocorre quando o indivíduo:

* negligencia o cumprimento de instruções; 

* mostra falta de cooperação quando um esforço extra é necessário;

* não se apresenta voluntariamente quando a necessidades se apresenta;

* chega tarde, sai cedo ou falta sem explicação convincente;

* demora-se no lanche ou na hora do almoço, reduzindo as horas de trabalho;

* perde prazos porque a tarefa não foi executada a tempo;

* não alcança os padrões mínimos;

* reclama constantemente de coisas triviais; e

* culpa outros quando o trabalho não vai bem.

TEORIAS DA MOTIVAÇÃO

O fator da motivação tem suas raízes na relação ideal-trabalho-resulatdo na qual o indivíduo, ao expandir suas potencialidades, projeta-se profissionalmente, é premiado, e com isso vê conquistados os seus idéias de vida.

HIERARQUIA DAS NECESSIDADES DE MASLOW

Abraham Maslow, psicólogo e consultor norte-americano, desenvolveu a teoria da motivação segundo a qual as necessidades humanas estão organizadas e dispostas em níveis, numa hierarquia de importância e de influenciação.

Segundo Maslow, as necessidades humanas obedecem a uma ordem de importância e podem ser dispostas numa hierarquia como em uma pirâmide: na base estão as necessidades básicas e no topo, as mais importantes.

Para Maslow são cinco as necessidades do indivíduo:

1) Necessidades Fisiológicas: o nível mais baixo da pirâmide. São as necessidades intrínsecas aos individuo, que fazem parte da sua natureza, como alimentação, repouso, abrigo, etc. estão ligadas à sobrevivência da pessoas.

2) Necessidades de segurança: o segundo nível surge quando o primeiro nível é razoavelmente satisfeito. Refere-se às necessidades de segurança, à busca pela proteção contra a ameaça, à fuga ao perigo. São importantes no comportamento humano, pois a razão da dependência do funcionário com relação à empresa, ele precisa se sentir seguro no ambiente de trabalho. Se a empresa tiver atitudes que provoquem no funcionário incertezas quanto ao seu emprego, poderá se criar um clima de insegurança no ambiente de trabalho.

3) Necessidades Sociais: assim como o segundo, o terceiro nível surge quando os dois primeiros estão razoavelmente satisfeitos. Algumas das necessidades sociais são: de afeto, de participação, de aceitação por parte do grupo, de amizade etc. se não forem totalmente satisfeitas, a pessoa ficará hostil ao grupo que a cerca. Se isso ocorrer no ambiente de trabalho, a situação com certeza terá reflexos negativos para a empresa.

4) Necessidades de auto-estima: o quarto nível envolve a autoconfiança, a necessidade de aprovação social e de respeito, de status, de prestígio ect. Estão relacionadas com o modo como o indivíduo se vê e se avalia. Sua não-satisfação pode levar ao desânimo, que pode refletir no rendimento do funcionário.

5) Necessidade de realização do potencial: são as que estão no topo da hierarquia e estão ligadas ao autodesenvolvimento pessoal e profissional.

Portanto, o ser humano possui necessidades que motivam o seu comportamento, num processo contínuo e cíclico de surgimento e satisfação de necessidades. À medida que o homem satisfaz uma necessidade, surge outra, e assim por diante. Questões como qual necessidade surgirá, de que modo, com qual intensidade, são características que irão variar de pessoa para pessoa. Algumas delas podem nem mesmo atingir os níveis mais altos de necessidade, como o de auto-estima e o de auto-realização, pelos mais variados motivos relacionados com sua vida.

Apesar de Maslow não ter considerado as exceções de comportamento, ou seja, ter estabelecido um padrão sem pensar nas diferenças individuais, essa teoria pode ser usada como orientação para o comportamento do administrador.

TEORIA DOS DOIS FATORES MOTIVACIONAIS DE HERZBERG

Frederick Herzberg formulou a teoria dos dois fatores para explicar o comportamento das pessoas em situações de trabalho. Para ele existem dois fatores que orientam o comportamento das pessoas:

1. Fatores Higiênicos: ou fatores extrínsecos, pois estão localizados no ambiente que rodeia as pessoas e abrangem as condições dentro das quais elas desempenham seu trabalho, como são decididos pela empresa esses fatores estão fora do controle das pessoas, são eles:

a) condições de trabalho;

b) Administração da empresa;

c) salário;

d) Relações com o supervisor

e) benefícios e serviços sociais.

Estão no relacionamento externo que circundam o individuo. As pesquisas de Herzberg, revelaram que quando os fatores higiênicos são ótimos, eles apenas evitam a insatisfação dos empregados e, se elevam a satisfação não conseguem sustentá-la por muito tempo. Quando os fatores higiênicos são precários, eles provocam a insatisfação dos empregados. Por causa desta influência mais voltada para a insatisfação, Herzberg chama-os de fatores higiênicos, pois evitam a insatisfação, mas não provocam a satisfação. Por estarem mais relacionados a insatisfação também são chamados de fatores insatisfacientes.

2. Fatores Motivacionais: ou fatores intrínsecos, pois estão relacionados com o conteúdo do cargo e com a natureza das tarefas que a pessoa executa. Os fatores motivacionais estão sob o controle do indivíduo, pois estão relacionados com aquilo que ele faz e desempenha. Envolvem sentimentos e crescimento individual, reconhecimento profissional e auto-realização, e dependem das tarefas que o indivíduo realiza em seu trabalho. Tradicionalmente, as tarefas e os cargos eram arranjados e definidos com a preocupação de atender aos princípios de eficiência e economia, eliminando o desafio e a criatividade individual. Com isso perdiam o significado psicológico para o indivíduo que os executa e criavam um efeito de desmotivação, provocando apatia, desinteresse e falta de sentido. O efeito dos fatores motivacionais sobre as pessoas é profundo e estável. Quando os fatores motivacionais são ótimos, eles provocam a satisfação nas pessoas, porém quando são precários evitam a satisfação, são chamados também de fatores satisfacionais:

a) o trabalho em si;

b) realização;

c) reconhecimento;

d) progresso profissional

e) responsabilidade

Os fatores higiênicos e motivacionais são independentes e não se vinculam entre si. 

Para proporcionar continuamente motivação no trabalho, Herzberg propõe o enriquecimento de tarefas ou enriquecimento de cargo: consiste em substituir as tarefas simples e elementares do cargo por tarefas mais complexas para acompanhar o crescimento individual de cada empregado, oferecendo-lhes condições de desafio e de satisfação profissional no cargo.

O enriquecimento de tarefas depende do desenvolvimento de cada indivíduo e deve adequar-se às suas características individuais em mudanças, provoca efeitos desejáveis como aumento de motivação, produtividade, redução de absenteísmo (faltas e atrasos ao serviço) e redução da rotatividade de pessoal, contudo pode gerar efeitos indesejáveis, como aumento de ansiedade frente a tarefas novas e diferentes, aumento de conflitos, sentimento de exploração etc.

O enriquecimento de cargo adiciona ou desloca para cima ou para baixo ou para os lados, envolvendo atribuições mais elevadas ou laterais e complementares.

7.2 TEORIA DO DESENVOLVIEMNTO ORGANIZACIONAL
A APO trouxe notável contribuição para o pensamento administrativo, por sua praticidade e por sua visão de resultados, alertando o administrador para a necessidade de readequar objetivos caso constate alteração no mercado. Essa abordagem possibilitou o surgimento de uma nova escola administrativa. A Teoria do Desenvolvimento Organizacional ou D.O.

O perfil da empresa moderna revela uma estrutura sempre pronta para reagir criativa e eficientemente frente a situações emergentes e desafiadoras para resultar vitoriosa em cenários inconstantes como o que observamos atualmente.

VISÃO GERAL

Na década de 1960, um grupo de cientistas sociais nos Estados Unidos obteve certos resultados em trabalhos que enfatizam o desenvolvimento organizacional planejado.

A organização define a estrutura e os procedimentos de trabalho, influenciando fortemente as possibilidades de atividade inovadoras motivadas por suficiente flexibilidade para que toda a gama de novas idéias tenha receptividade e eco.

ORIGEM E CONCEITO

As origens do D.O. podem ser atribuídas à difícil aplicabilidade das teorias administrativas, ao aprofundamento dos estudos sobre a motivação humana e a sua interferência na dinâmica das organizações, à conscientização sobre as mudanças e à fusão de duas tendências no estudo da organização: o estudo da estrutura e o estudo do comportamento.

O Desenvolvimento Organizacional não surgiu, como a maioria das outras Escolas, do trabalho de um único autor, mas de um conjunto de idéias e estudos a respeito do tema, que envolveram modelos de diagnósticos e ação para a mudança planejada, trabalhando alterações estruturais na organização formal e as alterações comportamentais.

Esta Escola pode ser caracterizada como um desdobramento da Teoria Comportamental, pois estabelece mudanças e flexibilidade organizacional. Estes estudos visavam organizar os conceitos discutidos nas diversas escolas anteriores elaboradas até o momento, procurando abordá-las de forma conjunta, já que cada uma delas enfatiza determinado aspecto, havendo até conflitos devido a algumas idéias completamente antagônicas.

As organizações enfrentavam naquele momento uma série de mudanças no ambiente organizacional, no tamanho e na complexidade, uma evolução muito rápida das tecnologias, exigindo maior integração das atividades e das mudanças no comportamento humano. Cada vez mais vai se abandonando a visão do homo economicus da Escola Clássica; o indivíduo na organização se mostra mais complexo e com maiores necessidades de conhecimento, e o modelo mecanicista e concentrador de poder dá lugar a um modelo humanístico baseado na colaboração e na razão.

Um dos aspectos básicos da aplicação da D.O. é o de provocar motivação para as mudanças no meio onde atua, e ele é mais prontamente aceito onde os canais de comunicação são eficazes e o relacionamento interpessoal mais aberto. O D.O. é um processo de modificações tanto culturais como estruturais devidamente elaborado, que deve ser aplicado permanentemente; procurando capacitar a empresa a diagnosticar e planejar o melhor modo de implementar as mudanças necessárias.

Os pressupostos básicos do desenvolvimento organizacional são:

· constante e rápida mutação do ambiente: mudanças econômicas, sociais, tecnológicas que têm grande influência na empresa;

· a necessidade de contínua adaptação: a organização é um sistema dinâmico, em constante interação com um ambiente em rápida mutação, o que leva à necessidade constante de adaptação;

· interação entre organização e ambiente, indivíduo e organização, e objetivos individuais e organizacionais: um dos fatores mais importantes para o sucesso da organização será a sua capacidade de interagir com o ambiente e produzir respostas rápidas às constantes mudanças ambientais; quanto maior a interação entre esses fatores mais fácil será a sua adaptação; e

· mudança organizacional planejada: a organização precisa estar preparada para as mudanças e planejar com antecedência as que forem possíveis. Esse processo deve ser contínuo dentro da empresa.

O DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL E SUA CONTRIBUIÇÃO

O conceito de desenvolvimento organizacional tem suas raízes justamente na idéia de que uma organização é um sistema social; extensão do meio a que está circunscrita e sujeita a todas as intempéries, seja de ordem política, seja cultural, respondendo, hoje, por grande parte das ações voltadas à melhoria da qualidade de vida das populações mais carentes nos grandes centros urbanos; e francamente engajadas em política de produção ambiental e de moralização do poder público.

A empresa é altamente empreendedora e participativa, movimentando todos os seguimentos das diversas ciências para poder fazer frente às exigências de mercado cada vez mais sofisticados e diversificados.

Por ser essencialmente dinâmico, o desenvolvimento organizacional é processo que envolve combinação de alterações estruturais e comportamentais e comportamentais que se completam e se suportam, em vista de um objetivo que é o aumento da eficiência ou da eficácia organizacional. Baseando-se nas ciências do comportamento, o D.O. procura aplicar a dinâmica de grupo aos procedimentos de planejamento da organização como um todo, com vistas a metas específicas.

VISÃO SOBRE O TRABALHO E AS PESSOAS

O D.O. envolve várias mudanças. O desenvolvimento da organização é um processo planejado de modificações culturais e estruturais, aplicado a uma organização, e a organização precisa estar disponível para diagnosticar, planejar e implementar essas modificações.

Algumas mudanças relacionadas com o desenvolvimento organizacional são as seguintes:

AÇÃO DO DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

            DE:





PARA:

- Funções estanques



- Funções integradas

- Tarefas simples



- Trabalhos multidisciplinares

- Funcionários controlados


- Funcionários com autonomia

- Treinamento




- Capacitação

- Paredes e divisórias



- Espaço aberto

- Burocracia




- Tecnologia da informação

Muito embora pareça modismo. O D.O. é uma alternativa democrática e participativa muito interessante para a renovação e a revitalização das organizações, que não podemos desprezar.

ESTILOS DE ADMINISTRAÇÃO

A Teoria Comportamental procura demonstrar a variedade de estilos de administração que estão à disposição do administrador. 

O Comportamento Organizacional é o estudo do funcionamento e da dinâmica das organizações e de como os grupos e os indivíduos se comportam dentro delas. É uma ciência interdisciplinar.

Como a organização é um sistema cooperativo racional, ela somente pode alcançar seus objetivos se as pessoas que a compõem coordenarem seus esforços a fim de alcançar algo que individualmente jamais conseguiriam. Por essa razão, a organização se caracteriza por uma racional divisão do trabalho e por uma determinada hierarquia.

A organização espera que o empregado obedeça a sua autoridade e o empregado espera que a organização se comporte corretamente com ele e opera com justiça. Ambas as partes do contrato de interação estão orientadas por diretrizes que definem o que é correto e eqüitativo. Os sociólogos se referem a uma norma de reciprocidade, enquanto os psicólogos chamam isso de contrato psicológico.

Sempre existe um relacionamento de intercâmbio entre os indivíduos e a organização. O modo pelo qual os objetivos individuais são satisfeitos determina sua percepção do relacionamento. Esse relacionamento poderá ser percebido como satisfatório para as pessoas que percebem que suas recompensas excederam as demandas feitas sobre elas. O indivíduo ingressa na organização e nela permanece quando espera que suas satisfações pessoais sejam maiores que seus esforços pessoais. Acredita-se que seus esforços pessoais ultrapassam as satisfações, eles se tornam propenso a abandonar a organização, se possível.

8 ABORDAGEM SISTÊMICA DA ADMINISTRAÇÃO

Principais nomes: Ludwig Von Bertalanffy – biólogo alemão – década de 50

Elaboração de uma teoria interdisciplinar capaz de transcender aos problemas exclusivos de cada ciência e proporcionar princípios e modelos gerais para todas as ciências envolvidas, de modo que as descobertas efetuadas em cada ciência pudessem ser utilizadas pelas demais. 

Essa teoria interdisciplinar - denominada Teoria Geral dos Sistemas - demonstra o isomorfismo das várias ciências, permitindo maior aproximação entre as suas fronteiras e o preenchimento dos espaços vazios entre elas. 

Essa teoria é essencialmente totalizante: os sistemas não podem ser plenamente compreendidos apenas pela análise separada e exclusiva de cada uma de suas partes. 

A Abordagem Sistêmica da Administração trata de três escolas principais:

· Cibernética e Administração 

· Teoria Matemática da Administração 

· Teoria de Sistemas  

8.1CIBERNÉTICA E ADMINISTRAÇÃO

A Cibernética é uma ciência relativamente jovem. Foi criada por Norbert Wiener entre os anos de 1943 e 1947, justamente na época em que surgiu o primeiro computador de que se tem notícia, assim como a Teoria de Sistemas. 


CAMPO DE ESTUDO DA CIBERNÉTICA

Seu campo de estudo são os sistemas.  Sistema é qualquer conjunto de elementos que estão dinamicamente relacionados entre si, formando uma atividade para atingir um objetivo, operando sobre entradas, (informação, energia e matéria) e fornecendo saídas (informação, energia ou matéria) processadas. Os elementos, as relações entre eles e os objetivos (ou propósitos) constituem os aspectos fundamentais da definição de um sistema. 

PROPRIEDADES DOS SISTEMAS CIBERNÉTICOS

Os sistemas cibernéticos apresentam três propriedades principais:

·  São excessivamente complexos, portanto devem ser focalizados através da caixa negra. 

·   São probabilísticos, portanto, devem ser focalizados através da estatística e da teoria da informação. 

·  São auto-regulados, portanto, devem ser focalizados através da retroação que garante a homeostase. 

O Sistema Cibernético apresenta a diversidade e é extremamente complexo. No fundo, é uma máquina manipuladora de informações, pelas suas relações com o ambiente. A atividade de seu mecanismo depende de sua capacidade de receber, armazenar, transmitir e modificar  informações. É uma máquina de operar informações: pela sua grande diversidade, possui grande grau de incerteza, sendo descritível apenas em termos de probabilidades.   

REPRESENTAÇÃO DOS SISTEMAS: os Modelos
Um dos grandes problemas da Cibernética é a representação de sistemas originais através de outros sistemas comparáveis, que são denominados modelos. 

No sentido literal da palavra, modelo é a representação simplificada de alguma parte da realidade. Existem três razões para a utilização de modelos: 

· A manipulação de entidades reais(pessoas ou organizações) é socialmente inaceitável ou legalmente proibida; 

· O volume de incerteza com que a administração está lidando cresce rapidamente e faz aumentar desproporcionalmente as conseqüências dos erros. 

· A capacidade de construir modelos que constituem boas representações da realidade aumentou enormemente. 

Na construção de um modelo, devem ser considerados o isomorfismo e o homomorfismo. 


CONCEITO DE HOMEOSTASIA
Surgiu na fisiologia animal, com Claude Bernard, ao propor que todos os mecanismos vitais têm por objetivo conservar constantes as condições de vida no ambiente interno. 

A homeostasia é um equilíbrio dinâmico obtido através da auto-regulação, ou seja, através do autocontrole. É a capacidade que tem o sistema de manter certas variáveis dentro de limites, mesmo quando os estímulos do meio externo forçam essas variáveis a assumir valores que ultrapassam os limites da normalidade. A eficiência de um sistema em manter sua homeostase em relação a uma ou mais variáveis pode ser avaliada pelos seus erros ou desvios, ou seja, pelas sub ou supercorreções que faz quando pretende estabelecer seu equilíbrio. Se o número de erros tende a aumentar em vez de diminuir, o objetivo jamais será atingido: o sistema entrará em oscilação e perderá sua integridade. 

CONCEITO DE INFORMAÇÃO
O conceito de informação envolve um processo de redução de incerteza. Na sociedade moderna, a importância da disponibilidade da informação ampla e variada cresce proporcionalmente ao aumento da complexidade da própria sociedade. 

Para se compreender adequadamente o conceito de informação, deve-se envolvê-lo com dois outros conceitos: o de dados e o de comunicação. 

CONCEITOS DE ENTROPIA E SINERGIA

A entropia significa que partes do sistema perdem sua integração e comunicação entre si, fazendo com que o sistema se decomponha, perca energia e informação e degenere. Se a entropia é um processo pelo qual um sistema tende à exaustão, à desorganização, à desintegração e, por fim à morte, para sobreviver o sistema precisa abrir-se a reabastecer-se de energia e de informação para manter a sua estrutura.

Sinergia existe quando duas ou mais causas produzem, atuando conjuntamente, um efeito maior do que a soma dos efeitos  que produziriam quando atuando  individualmente. Assim, a sinergia consiste o efeito multiplicador das partes de um sistema que alavanca seu resultado global. 

CONCEITO DE INFORMÁTICA
A informática é considerada a disciplina que lida com o tratamento racional e sistemático da informação por meios automáticos. Embora não se deva confundir informática com computadores, na verdade ela existe porque existem os computadores. Como vimos, o surgimento da cibernética foi paralelo ao surgimento do primeiro computador (Eniac, entre 1942 e 1945 - Universidade de Pensilvânia). 

CONSEQUÊNCIAS DA CIBERNÉTICA NA ADMINISTRAÇÃO

Se a primeira Revolução Industrial desvalorizou o esforço muscular humano, a segunda Revolução Industrial (provocada pela Cibernética) está levando a uma desvalorização do cérebro humano. Existem duas conseqüências, a saber:  

· Automação: o autômato cibernético trata a informação de tal maneira que pode até mudar sua própria estrutura interna em função dela (aprendizagem). 

· Informática: a informática está se transformando em um importante ferramental tecnológico à disposição do homem para promover seu desenvolvimento econômico e social pela agilização do processo decisório e pela otimização da utilização dos recursos existentes. 

8.2 TEORIA   MATEMÁTICA   DA   ADMINISTRAÇÃO
Ênfase: no processo decisório e procura tratá-lo de modo lógico e racional, através de uma abordagem quantitativa.

A Teoria Matemática aplicada aos problemas administrativos é mais conhecida como Pesquisa Operacional. 

PROCESSO DECISORIAL

A Teoria Matemática desloca a ênfase na ação para a ênfase na decisão que a antecede. 

O processo decisorial é a seqüência de etapas que formam uma decisão. A Tomada de decisão, conforme apresentada pelos  defensores dessa teoria, possui um aspecto matemática, dicotômico, permitindo uma análise teoricamente precisa dos problemas (abordagem quantitativa). 

Segundo a Teoria da Decisão, todo o problemas administrativo equivale a um processo de decisão. Existem dois tipos extremos de decisão, as decisões programadas e as não - programadas. 

CARACTERÍSTICAS DAS DECISÕES 

	Decisões Programadas
	 Decisões Não Programadas

	Dados adequados

Dados repetitivos

Condições estáticas

Certeza 
Previsibilidade
	Dados inadequados

Dados únicos

Condições dinâmicas

Incerteza 
Imprevisibilidade


NECESSIDADE DE MODELOS MATEMÁTICOS EM ADMINISTRAÇÃO

A Teoria Matemática preocupa-se em construir modelos matemáticos capazes de simular situações reais na empresa. 

A criação de modelos matemáticos volta-se principalmente para a resolução de problemas de tomada de decisão. Vimos que o modelo é a representação de alguma coisa ou o padrão de algo a ser feito. 

Na Teoria Matemática, o modelo é usado geralmente como simulação de situações futuras e a avaliação da probabilidade de sua ocorrência. 
Sejam matemáticos ou comportamentais, os modelos proporcionam um valioso instrumento de trabalho para a administração lidar com problemas. 

Os problemas podem ser classificados em dois grandes grupos: 

· Problemas estruturados: é aquele que pode ser perfeitamente definido, pois suas variáveis principais - como os vários estados da natureza, ações possíveis, possíveis conseqüências - são conhecidas. 

· Problemas não estruturados: é aquele que não pode ser claramente definido, pois uma ou mais de suas variáveis é desconhecida ou não pode ser determinada com algum grau de confiança. 

PESQUISA OPERACIONAL

É a aplicação de métodos, técnicas e instrumentos científicos para fornecer subsídios racionais para a tomada de decisões nas organizações. 

A resolução de um modelo analítico de P.O. quase sempre se apóia matematicamente em uma ou mais das seguintes teorias:

· Teoria dos Jogos

· Teoria das Filas de Espera

· Teoria da Decisão 

· Teoria dos Grafos

·  Programação Linear

·  Probabilidade e Estatística Matemática

·  Programação Dinâmica
8.3 TEORIA DOS SISTEMAS

A Teoria Geral de Sistemas não busca solucionar problemas ou tentar soluções práticas, mas sim produzir teorias e formulações conceituais que possam criar condições de aplicações na realidade empírica.

Bertalanffy criticava a visão que se tem do mundo dividida em diferentes áreas, como física, química, biologia, psicologia, sociologia, etc. São divisões arbitrárias. E com fronteiras solidamente definidas. E espaços vazios entre elas. A natureza não está dividida em nenhuma dessas partes. 

A Teoria Geral dos Sistemas afirma que as propriedades dos sistemas não podem ser descritas significativamente em termos de seus elementos separados. A compreensão dos sistemas somente ocorre quando estudamos os sistemas globalmente, envolvendo todas as interdependências de suas partes. 

A perspectiva sistêmica trouxe uma nova maneira de  ver as coisas. não somente em termos de abrangência, mas principalmente quanto ao enfoque. O enfoque do todo e das partes, do dentro e do fora, do total e da especialização, da integração interna e da adaptação externa, da eficiência e da eficácia. 

AS ORGANIZAÇÕES COMO SISTEMAS 

São também caracterizadas por uma hierarquia de sistemas que as constituem.


TIPOS DE  SISTEMAS

Quanto à sua constituição, os sistemas podem ser:

· Sistemas físicos ou concretos: quando são compostos de equipamentos, de maquinaria e de objetos ou coisas reais. (hardware) 

· Sistemas abstratos: quando compostos de conceitos, planos, hipóteses e idéias (software). Quanto à sua natureza, os sistemas podem ser abertos ou fechados. 

a) Sistemas fechados: não apresentam intercâmbio com o meio ambiente que os circunda, pois são herméticos a qualquer influência ambiental. 

b) Sistemas abertos: apresentam relações de intercâmbio com o ambiente, através de entradas e saídas. 

 A ORGANIZAÇÃO COMO UM SISTEMA ABERTO

A descrição de sistema aberto é exatamente aplicável a uma organização empresarial. 

Uma empresa é um sistema criado pelo homem e mantém uma dinâmica interação com seu meio ambiente, Influi sobre o meio ambiente e recebe influências dele. 

É um sistema integrado por diversas partes relacionadas entre si, que trabalham em harmonia umas com as outras, com a finalidade de alcançar uma série de objetivos, tanto da organização como de seus participantes. 

É importante alinhar algumas características básicas das organizações enquanto sistemas:

· Comportamento Probabilístico e Não-Determinístico das Organizações: o comportamento humano nunca é totalmente previsível. 

As pessoas são complexas, respondendo a muitas variáveis, que não são totalmente compreensíveis. Por estas razões, a Administração não pode  esperar que consumidores, fornecedores, agências reguladoras e outros tenham um comportamento previsível. 

· As organizações como Partes de uma Sociedade Maior e Constituída de Partes Menores: as organizações são vistas como sistemas dentro de sistemas. 

Os sistemas são complexos de elementos colocados em interação. Essa interação entre os elementos produz um todo que não pode ser compreendido pela simples investigação das várias partes tomadas isoladamente. 

· Interdependência das Partes: a organização é um sistema social com partes independentes e inter-relacionadas. 

O sistema organizacional compartilha com os sistemas biológicos a propriedade de uma intensa interdependência de suas partes, de modo que uma mudança em uma das partes provoca um impacto sobre as outras. 

· Fronteiras ou Limite: é a linha que serve para demarcar o que está dentro e o que está fora do sistema. 

Nem sempre a fronteira de um sistema existe fisicamente. 

· Morfogênese: a organização pode modificar sua constituição e estrutura por um processo cibernético, através do qual seus membros comparam os resultados desejados com os resultados obtidos e passam a detectar os erros que devem ser corrigidos, para modificar a situação. 

9 TEORIA DA CONTINGÊNCIA 

Principais nomes: Joan Woodward, Alfred Chandler, Tom Burns, Staler.

Origens: a Teoria da Contingência nasceu a partir de uma série de pesquisas feitas para verificar os modelos de estruturas organizacionais mais eficazes em determinados tipos de indústrias. Os pesquisadores, cada qual isoladamente, procuraram confirmar se as organizações eficazes de determinados tipos de indústrias seguiam os pressupostos da Teoria Clássica, como a divisão do trabalho, a amplitude de controle, a hierarquia de autoridade etc. 

Os resultados surpreendentemente conduziram a uma nova concepção de organização: a estrutura de uma organização e o seu funcionamento são dependentes da interface com o ambiente externo. Em outros termos, não há uma única e melhor forma "the best way" de organizar.

Essas pesquisas e estudos foram contingentes, no sentido em que procuraram compreender e explicar o modo como as empresas funcionavam em diferentes condições. Essas condições variam de acordo com o ambiente ou contexto que a empresa escolheu como seu domínio de operação. Em outras palavras, essas condições são ditadas "de fora" da empresa, isto é, do seu ambiente. 

Essas contingências externas podem ser consideradas como oportunidades ou como imperativos ou restrições que influenciam a estrutura e os processos internos da organização.

CARACTERÍSTICAS DA TEORIA DA CONTINGÊNCIA:

· Eclética.

· Incerta.

· Sistema aberto.

· Flexível.

· Relativista.

· Situacional.

· Forte ênfase no ambiente.

· Forte ênfase na tecnologia.

CARACTERÍSTICAS DO ADMINISTRADOR 


A Teoria da Contingência enfatiza que não há nada de absoluto nas organizações ou na teoria administrativa. Tudo é relativo. Tudo depende. 

A abordagem contingencial explica que existe uma relação funcional entre as condições do ambiente e as técnicas administrativas apropriadas para o alcance eficaz dos objetivos da organização. 

As variáveis ambientais são variáveis independentes, enquanto as técnicas administrativas são variáveis dependentes dentro de uma relação funcional. 

Na realidade, não existe uma causalidade direta entre essas variáveis independentes e dependentes, pois o ambiente não causa a ocorrência de técnicas administrativas. 

Em vez de uma relação de causa e efeito entre as variáveis do ambiente (independentes) e as variáveis administrativas (dependentes), existe uma relação funcional entre elas. 

Essa relação funcional é do tipo "se-então" e pode levar a um alcance eficaz dos objetivos da organização.

A relação funcional entre as variáveis independentes e dependentes não implica que haja uma relação de causa-e-efeito, pois a Administração é ativa e não passivamente dependente na prática da administração contingencial.

O reconhecimento, diagnóstico e adaptação à situação são certamente importantes, porém, eles não são suficientes. As relações funcionais entre as condições ambientais e as práticas administrativas devem ser constantemente identificadas e especificadas.
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PRESSUPOSTO BÁSICO


Não há nenhum caminho universalmente aplicável para um problema em administração, mas a situação determina a melhor abordagem do problema organizacional.


OU





Não se atinge a eficácia organizacional seguindo um único e exclusivo modelo organizacional.
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Os sistemas são Isomorfos quando possuem semelhança de forma.  


São Homomorfos quando guardam entre si proporcionalidades de formas, embora nem sempre do mesmo tamanho. Assim, um sistema deve ser representado por um modelo reduzido e simplificado, através do homomorfismo do sistema original. 


Ex.: maquetes ou plantas de edifícios, diagramas de circuitos elétricos ou eletrônicos, organogramas  de empresas, fluxogramas de rotinas e procedimentos, modelos matemáticos de decisão etc. 








A Cibernética é uma teoria dos sistemas de controle baseada na  comunicação (transferência de informação) entre o sistema e o meio e      dentro do sistema, e do controle (retroação) da função dos sistemas      com respeito ao ambiente.
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