2 - Visio Histérica da

Administracio

Objetivos de aprendizagem

ApOs estudar este capitulo, vocé devera estar capacitado para:
» Definir as diferentes eras da estrutura organizacional das empresas,
suas principais caracteristicas e as solu¢des encontradas.

e Descrever as teorias administrativas predominantes na era industrial
classica, na era industrial neoclassica e na era da informacéo.

» Perceber como as teorias administrativas prescritivas e normativas
foram gradativamente transformadas em teorias descritivas e
explicativas.

» Descrever as solugbes encontradas para administrar as organizacoes
na era da informacéao e como utiliza-las adequadamente.

» Definir as principais caracteristicas da administragdo das
organizacdes bem sucedidas na época atual.

Idéias precursoras e pioneiras na administracio
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Inicio Idéias precursoras e pioneiras na administracio

Organizacdes Militares

e Exército Assirio (séc. XIV AC)

— desenvolveu modelos como o logistico
(depésito suprimentos, coluna de transporte,
companbhias para construcdo de pontes),

— conseguiram fazer campanhas distantes até
500 km de suas bases.

e Exército romano (séc. I11 AC)

— alistamento de profissionais,
regulamentacéo, burocratizacao, plano de
carreira e organizacoes.

— Os Centurides eram primeira corporacao
profissional de oficiais — comando em
campanha, motivacédo dos soldados e
transmissdo do cédigo de disciplina.

Inicio Idéias precursoras e pioneiras na administracio

A Influéncia da Igreja

» Hierarquia de autoridade: Papa,
Arcebispos, Bispo, Presbitero,
diacono

e Organizacao mundial

e capaz de operar sob o comando de
uma so cabeca.

» Foi modelo para muitas organizacoes.




Idéias precursoras e pioneiras na administracio

Maquiavel (Niccola Machiavelli)

Em sua obra “O Principe” 1531, faz recomendages sobre
como um governante deve comportar-se:

. recomendava que o principe deveria procurar 0s
colaboradores individualmente capazes, que também
soubessem trabalhar em equipe.

. Aprovacao dos governados é essencial independente
da forma de chegada ao poder (usurpacgéo ou heranca).

. O governante deveria pelo exemplo pessoal inspirar
0s governados.

. Em situacado de crise o principe deveria tentar
fortalecer o moral e o espirito de seus governados,
Incentivando-os com o uso de suas qualidades
intangiveis de lideranca.

Idéias precursoras e pioneiras na administracio

Sun Tzu

Livro A Arte da Guerra, escrita pelo
filosofo chinés Sun Tzu ha mais de 2.000
anos.

Entre os preceitos estao:
e evitar a batalha,

= ~ '« intimidar psicologicamente o inimigo

e usar o tempo em vez da forca para
desgasta-lo

e quando estivesse desprevenido.




As Eras da administracio

no século XX.

Era Industrial Classica
1900-1950

Era Industrial Neoclassica
1950-1990

Era da Informacéao
apo6s 1990

Inicio da Industrializacdo
Pouca mudancga
Previsibilidade

Estabilidade e Certeza

Desenvolvimento Industrial
Aumento da mudanca
Fim da Previsibilidade

Inovagéo

Tecnologia da informacéo

Aceleragéo das mudancas

Servigos

Imprevisibilidade

Instabilidade e incerteza

Administracédo Cientifica
Teoria Classica
Relacdes Humanas
Teoria da Burocracia

Teoria Neoclassica
Teoria Estruturalista
Teoria Comportamental
Teoria de Sistemas
Teoria da Contingéncia

Enfase na:
Produtividade
Qualidade
Competitividade
Cliente
Globalizacéo

Como a administracio foi vista

As abordagens

tradicionais da
Administracao

Enfase nas Enfase nas Enfase nas
tarefas estrutura pessoas
' /—Iﬁ
Administracao Organizacao J2oilal dats
nnistrag Teoria Classica ganizag Relacdes
Cientifica Burocratica
1911 Humanas
1903 1947
) 1932
Bedeticaon Henry Fayol Elton Mayo
Frank Gilbreth yray Max Weber y
Kurt Levin
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Clentliica Problemas das fibricas observados

por Taylor

1. Desconhecimento, por parte da geréncia, das rotinas de trabalho e
tempo de execuc¢éo das tarefas.

2. Nao havia incentivos para melhorar o desempenho do trabalhador.
. Muitos trabalhadores ndo cumpriam suas responsabilidades.

4. As decisOes dos administradores baseavam-se na intuicao e no
palpite.
5. Nao havia integracéo entre os departamentos da empresa.

6. Os trabalhadores eram colocados em tarefas para as quais nao
tinham aptidao.

7. Os gerentes pareciam ignorar que a exceléncia no desempenho
significaria recompensas tanto para eles quanto para a mao-de-
obra.

8. Havia conflito entre capatazes e operarios a respeito da quantidade
de producéo.

w

C. t/f- . “ ”
ientifica Filme “ Tempos Modernos

Charlie Chaplin «

Aspectos da Administracgao cientifica presentes no filme:
e Especializacéo do trabalho operario.

* Preocupacao com a fadiga do trabalho: paradas para
revezamento (despreza o sistema nervoso).

e Distancia da geréncia da realidade do chao-de-fabrica.
e Preocupacao com o aumento da produtividade e com a

eficiéncia.
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e Conflitos entre operarios e empresarios.




Clentifica 1* Fase — O problema dos saldrios

» Pagamento por dia x Pagamento por pega.
e Pagamento por dia:
« Salario fixo.
 Trabalhadores sem motivagdo para produzir mais.
* Pagamento por peca:
« Com producdo alta, reducéo pagamento por peca.
« Sindicato estabelece cotas de producéo.
» Sistema de participacao nos lucros — Europa desde 1842:
» Flutuacg6es nos lucros devido preco matéria-prima e decisdes gerenciais.
» Trabalhadores ndo tinham controle.
» Observou que o trabalhador médio produzia menos do que era capaz com
equipamento disponivel.

e Taylor menciona: “Se o operario diligente e mais predisposto a
produtividade perceber que no final ganhard a mesma remuneragdo que
seu colega menos interessado e menos produtivo, acabara acomodando-se,
perdendo o interesse e ndo produzindo de acordo com sua capacidade.”

Cientifica 1* Fase — O problema dos saldrios

A solucéo proposta por Taylor:

« Em 1895 apresenta o trabalho: “A piece-rate system”
(sistema de pagamento por peca)

« Sistematica que compelisse o operario a trabalhar o
suficiente para garantir uma remuneracao razoavel.

» Prop0Ge eliminar a reducao do pagamento por peca.

* Primeiro descobrir em quanto tempo um homem, dando
o melhor de si, era capaz de executar sua tarefa.

e Necessario realizar o “estudo sistematico e cientifico do
tempo”. Estudo de tempos e movimentos.




Cientifica 2? Fase — Tempos e Movimentos

e Deslocamento de énfase da questdo dos salarios para o
aprimoramento dos métodos de trabalho.

e Lancamento do livro “Shop management”- 1903
(Administracéo de operac0es fabris):

1. Objetivo da administracao é pagar salarios altos e ter
baixos custos de producao.

2. Formular principios cientificos e padronizar processos
gue permitam controlar a producao.

3. Empregados “adestrados” para aperfeicoar funcgdes.

4. Cultivar atmosfera de cooperacgéo entre administracao
e trabalhadores.

Cientifica 2% Fase — Tempos e Movimentos

* Distingue “homem médio de homem de primeira
classe”.

« Homem de primeira classe: altamente motivado, ndo
desperdica tempo, ndo restringe producao.

» Deve ser selecionado para a tarefa que Ihe for mais
apropriada.

e Deve ser incentivado financeiramente.

« Mesmo um homem de primeira classe se tornaria
ineficiente sem incentivos.




Cientifica * Fase — Administracio Cientifica

e Livro “Principios da administracéo cientifica” 1911.
e Descreve 3 tipos de problemas das industrias:

1. Vadiagem sistematica por parte dos operarios (reduziam a
producdo a um terco do normal). Causas:

a. Medo do desemprego devido a mecanizacado
b. Sistema que forca os operarios a ociosidade

c. Métodos empiricos ineficientes

2. Desconhecimento, por parte da geréncia, das rotinas de
trabalho e tempo de execucdo das tarefas.

3. Falta de uniformidade dos métodos de trabalho.

Cientifica * Fase — Administracio Cientifica
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Cientifica 3% Fase — Administracio Cientifica

* Criacao do departamento de planejamento:

“Toda atividade cerebral deve ser removida da fabrica e
centralizada no departamento de planejamento”.

“ a produtividade mais elevada resulta da minimizacao
do esfor¢co muscular”.

» Objetivo: estudar e propor aprimoramentos no chao de
fabrica.

e Criacéo de 9 principios conhecidos como: Organizacao
Racional do Trabalho - ORT.

Cientifica
Administracio Cientifica
Os 4 principios da Adm Cientifica de Frederic Taylor (1856-1915)

e 1. Principio do Planejamento: substituir no trabalho o
critério individual do operario, a improvisacado e a atuacao
empirico pratica por metodos baseados em procedimentos
cientificos.

* 2.Principio do Preparo: selecionar cientificamente os
trabalhadores e prepara-los e treina-los para produzirem mais
e melhor.

3. Principio do Controle: controlar o trabalho para se
certificar de que ele esta sendo executado e acordo com as
normas estabelecidas e segundo o plano previsto.

4. Principio da execucao: distribuir distintamente as
atribuicoes e as responsabilidades para que a execu¢ao do
trabalho seja a mais disciplinada possivel.




Cientifica Casal Gilbreth e suas

contribuicdes para a administracio

Sugeriram maior eficiéncia em vdrias

/ -
areas. Exemplos: -~

— produgdo
— construir um muro

- tomar banho

Cientifica : c5es fund s d
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Administracio Cientifica
Selecédo
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Determinacéo Maiores
Estudo de . =
do método Padréo de Supervisdo 1 Maxima lucros e
Tempos € T detrabalho [T produgdo funcional T eficiéncia T maiores
Movimentos (best way) salarios
Lei da Condicdes
Fadiga > Ambientais T

De trabalho




Cientifica

Os principios secunddrios de Taylor

1. Estudo de tempos e movimentos: para eliminar movimentos indteis e
racionalizar o trabalho do operario e com isso estabelecer o método ideal de
trabalho, ou seja, a melhor maneira (the best way) de executar o trabalho.

2. Selecéao cientifica do trabalhador: processo seletivo para adequar as pessoas
as tarefas especializadas a serem executadas.

3. Preocupacao com a fadiga: movimentos mal planejados produzem cansaco e
reducéo da eficiéncia do operario. A preocupacao é determinar qual é a lei da
fadiga, ou seja, como ela ocorre e como pode ser evitada.

4. Padr&o de producao: corresponde a eficiéncia = 100%. E o padr&o normal de
producdo de um operario médio no seu trabalho.

5. Plano de incentivo salarial: remunerar o operario por peca produzida. Quando
ele ultrapassar o padréo de producéo, deve receber prémios adicionais para ser
incentivado a produzir acima do padréo. Prevalecia o conceito de homo
economicus: as pessoas sdo motivadas exclusivamente pelo dinheiro.

6. Supervisao funcional: Taylor achava que a supervisdo também deveria ser
especializada, de modo que cada operario se subordinasse a diversos
supervisores, cada qual especializado em determinada area e atividade. A
supervisao funcional é o oposto do comando Unico que prevaleceria na Teoria
Classica da administracao.

7. Condicbes ambientais de trabalho: para reduzir a fadiga, os engenheiros se
preocuparam com aspectos fisicos como iluminacgdo adequada, baixo ruido,
temperatura razoavel etc.

Cientifica

Lillian Moller Gilbreth

e éconsiderada, por alguns, a primeira
ergonomista da historia.

~—
e dedicou grande parte da sua vida a estudar a

“melhor forma” de desempenhar uma tarefa,
para aumentar a eficiéncia e a produtividade na

industria

Lillian Moller Gilbreth
(1878-1972)




Classica
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Teoria Clissica

e Conceito de Administracdo: Prever, Organizar,
Comandar, Coordenar, Controlar.

e Criou a funcdo administrativa

e Sugeriu 14 Principios Gerais de Administracao

Sou 0 pai da
administracao

HAe d’epois HAe
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As Funcdes Basicas As Fungﬁes.BéSicas
da Empresa: P dCa Empr.elsa.
-Comercial | -Tgmng|a
-Técnica ol | -Tecnica
-Financeira Henri Fayol -(lenarlclzogl|ra
-Contabil (1841-1925). 'Sggltﬁa'nga
-Seguranca :

° ¢ -Administrativa

Classica

Principios Gerais de Administracio

1. Diviséo do trabalho: a especializagcdo promovida pela divisdo do
trabalho aumenta os resultados, tornando os empregados mais
eficientes.

2. Autoridade: a autoridade concede ao gerente o direito de dar as
ordens. A responsabilidade é o dever ou obrigacdo de cumprir as
ordens. A autoridade e a responsabilidade devem ser
proporcionais.

3. Disciplina: os empregados devem obedecer e respeitar as regras
gue governam a organizacao. A disciplina é resultado de uma
lideranca eficaz e uma clara compreensao quanto as regras da
organizacao e o uso judicioso das penalidades pelas infracdes.

4. Unidade de Comando: cada empregado deve se subordinar a
apenas um superior.

5. Unidade de Direcgao: cada grupo de atividades organizacionais
deve ter o mesmo obijetivo.

6. Subordinacao dos Interesses individuais aos Gerais: 0s
interesses de um empregado ou grupo néo devem preceder aos
interesses superiores da organizagdo como um todo.

7. Remuneracao: os trabalhadores devem ser pagos com salérios
adequados.




Classica
Principios Gerais de Administracio

8. Centralizacgao: refere-se ao grau em que os subordinados estao
envolvidos na tomada de decisGes. A tomada de decisao deve ser
centralizada na administracao.

9.Cadeia Escalar: ¢ a linhade autoridade que vai do topo da
organizacdo até o mais baixQ, As comunicacdes devem seguir
estas cadeias.
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Classica
Principios Gerais de Administracio

10.0rdem: pessoas devem estar no lugar certo e no tempo
certo.

11.Equidade: o gerente deve ser atencioso e justo com seus
subordinados.

12. Estabilidade na Permanéncia do Pessoal: a
rotatividade elevada de pessoal é ineficiente. As pessoas
devem permanecer o0 maximo possivel na organizacao,e
o.planejamento do pessoal deve fazer com que as
substituicdes sejam feitas rapidamente.

13. Iniciativa: os empregados incumbidos de executar planos
devem manifestar esforgo pessoal.

14. Espirito de Equipe: promover espirito de equipe cria
harmonia e unidade na organizacao.




Comparando ...

CIENTIFICA CLASSICA
Precur sor Frederick Taylor Henri Fayol
Origem Chéo de fabrica Geréncia administrativa
Adocéo de métodos Estruturaformal da

racionais e padronizados; empresa; adocao de
Enfase| méxima divisdo de tarefas | principios administrativos
pel os altos escal Ges.

Enfoque Producéo Geréncia

Burocratica

Teoria Burocritica

as organizagOes burocraticas como maquinas
totalmente impessoais, que funcionam de
acordo com:

regras RACIONAIS (regras que dependem
de l6gica e ndo de interesses pessoais).

ERS
§ & REGULATINS |

Para este pesquisador a sociedade e as organiza¢cdes modernas sdo sistemas de normas impessoais. Sa0 as normas que
regem o comportamento das pessoas.

A palavra burocracia, em seu sentido original, indica uma forma de organizagdo que se baseia na racionalidade das leis.
O autor descreve as organizag0es burocraticas como méquinas totalmente impessoais, que funcionam de acordo com
regras RACIONAIS (REGRAS QUE DEPENDEM DE LOGICA E NAO DE INTERESSES PESSOAIS).

A organizacao Burocratica possibilita o exercicio da autoridade e a obtencéo da obediéncia com preciséo, continuidade,
disciplina, rigor e confianca.

A burocracia é tao racional que, “mesmo no caso de revolugao ou guerra, continua a funcionar da mesma forma que o
fazia no governo anterior.




Burocratica

Teoria Burocritica

As 6 dimensdes da burocracia segundo Max Weber(1864-1920).

1. Divisao do Trabalho: Uma sistematica divisdo do trabalho para
permitir alto grau de especializacdo profissional e pessoas tecnicamente
qualificadas. Os cargos sdo fragmentados em tarefas simples, rotineiras
e bem-definidas.

2. Hierarquia de Autoridade: Os cargos sdo arranjados,
organizados e remunerados de acordo com a.hierarquia: cada nivel é
supervisionado e controlado pelo nivel superior. A autoridade é bem
deginida e se estrutura sob forma escalar ou piramidal, desde o topo até
a base.

3. Regulamentacgao: Normas, regras e procedimentos formais e
escritos, juntos com a estrutura de autoridade, permitem a coordenacao
e asseguram uniformidade, eliminando decis@es arbitrarias e regulando
e controlando as a¢des dos empregados.

4.Comunicagdes Formalizadas: Todas as comunicagdes sao feitas
através de meios escritos e documentados.

5. Impessoalidade:A énfase é colocada nos cargos e nao nos
empregados, para assegurar gque as regras e controles sejam aplicados
uniformemente, evitando envolvimentos com pessoas e preferéncias
pessoais e para assegurar continuidade, independentemente da
rotatividade de pessoal.

6. Competéncia profissional: A admissdo e o encarreiramento sao
baseados na competéncia técnica e profissional, mediante.concursos ou
provas para sele¢cdo. Com o tempo de servico o profissional segue
carreira dentro da organizacao, para promocao, progresso e acesso na
escala hierarquica.

Burocratica

Graus de burocratizacio

Graus de burocratizacao

Escassez de <« Excesso de
Burocratizacéo: Burocratizacao:

Falta de especializa¢do, < Divisdo do trabalho = Superespecializagéo,
bagunca, confuséo hiper-responsabilidade

Falta de autoridade < Hierarquia =>»  Excesso de autoridade.

Liberdade excessiva

Autocracia e imposicéo

Ordem e disciplina
< Regras e Regulamentos > P

Auséncia de documentos, L Excesso de papeldrio.
. . < Formalizacdo das = ;
informalidade Comunicagdes Formalismo

Enfase nas pessoas <« Impessoalidade > Enfase nos cargos
Apadrinhamento Selecdo e Promogéo Excesso de exigéncias
<« do Pessoal

Desordem <«<——> Eficiéncia€«<—— >  Rigidez




Rela¢0es Humanas

Teoria das Relacoes Humanas

Elton Mayo /
(1880-1949)

Relacdes Humanas .« e -~
¢ Principais conclusGes da

Experiéncia de Hawthorne

1. O trabalho € uma atividade tipicamente grupal. O nivel de
producéo é influenciado pelas normas do grupo e nao apenas
pelos incentivos salariais da organizacgéo.

2. O operario néo reage como individuo isolado, mas como
membro de um grupo e em estreita relacdo de camaradagem e
Integracdo com os colegas.

3. A tarefa da administracao é formar chefes capazes de
compreender e de comunicar, com elevado espirito
democratico e que sejam persuasivos e simpaticos.

4. A pessoa é motivada essencialmente pela necessidade de "estar
junto” com outras pessoas, de ser reconhecida pelos outros e
receber adequada comunicacao.

5. Além da organizagdo formal oficialmente estabelecida pela
organizacao, existe também uma organizacao informal
constituidas pelos grupos informais que se formam
espontaneamente e permeiam toda a organizacao.




T. Clissica x T. Relacdes Humanas

Teoria Classica

Teoria da Relacbes

Trata a organizagdo como uma

Maquina

Trata a organizagdo como um grupo
de pessoas

Enfatiza as tarefas ou a tecnologia

Enfatiza as pessoas

Inspirada em sistemas de engenharia

Inspirada em sistemas de psicologia

Autoridade Centralizada

Delegacéo plena de autoridade

Linhas claras de autoridade

Autonomia do empregado

Especializacdo e competéncia Técnica

Confianca e abertura

Acentuada divisao do trabalho

Enfase nas relagbes humanas entre
as pessoas

Confianca nas regras e nos
regulamentos

Confianga nas pessoas

Clara separacéo entre linha e staff

Dinamica grupal e interpessoal

Fordismo

Henry Ford
(1863-1931)
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Fordismo

e Criador dalinha de
montagem (Producdo em
Massa)

No inicio de 1900, fundou a
Ford Motor Company e, em
1913, a empresa alcancou um
nivel de producéo de 800
carros modelo T por dia.

Instituiu o salario de 5% por
dia e a jornada de trabalho de
8 h por dia, enquanto na
maioria da Europa a jornada
diariaerade 10 a 12 h.




Fordismo

Fordismo
Henry Ford definiu os seguintes principios basicos:

1- Principio da intensificacéo: Consiste em diminuir o
tempo de producdo com o emprego imediato dos
equipamentos e da materia-prima e a rapida
colocacgéo do produto no mercado.

e

MODEL T.. = s 2- Principio da economicidade: Consiste em reduzir
ao minimo o volume do estoque da matéria-prima em
transformacado. Assim Ford conseguiu fabricar um
trator ou um automovel, vende-lo e recebe-lo antes
do vencimento da matéria prima empregada na
fabricacdo e do pagamento dos salarios. Segundo
Ford a velocidade de fabricagéo deve ser rapida. O
minério sai da mina Sabado e entregue sob forma de
carro na Terca feira a tarde.

3- Principio de produtividade: Consiste em aumentar
a capacidade de producdo do homem

Resumo das teorias

As novas
abordagens da
Administracéo

Enfase na Enfase nas Enfase no
estrutura pessoas ambiente e

tecnologia

Teoria Teoria Teoria Teoria de Teoria da
Estruturalista Neoclassica comportamental Sistemas Contingéncia

A.Etzioni Peter Drucker Herbert Simon F.E.Kast P.R.Lawrence
Richard Hall Harold Koontz D.McGregor A.K. Rice Jay W.Lorsh




As oito caracteristicas das organizacGes
excelentes.

1. Propensao a acdo. As empresas bem-sucedidas valorizam a acéo, o
fazer e o acontecer. Elas contam com pessoas que fazem, tentam e também
praticam erros.

2. Proximidade do cliente. Os gerentes entram em contato com os
clientes, conhecem suas necessidades e aprendem novas idéias.

3. Autonomia operacional e espirito empreendedor. pessoal
técnico é localizado proximo ao pessoal de marketing para trabalhar em
conjunto.

4. produtividade através das pessoas. As pessoas sdo consideradas as
raizes da qualidade e produtividade nas empresas excelentes.

5. Orientagao para valores. No McDonald's os quatro valores principais
sdo: qualidade, servico, limpeza e valor. E eles sdo levados a sério.

6. Focalizagdo no negdcio.

7. Formato simples e staff enxuto - a forma estrutural e sistémica de
empresas excelentes € elegante, simples e com pouco pessoal nas posi¢des
de' assessoria (staff).

8. Controle simultaneamente soltos e apertados

resumo
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Como elevar um muro de *'\;\o\os
Neoria Ulassica - Fm(}o\ T processo
Neoria Burocratica = Max  Lleber
Neoria das Relagdes Humanas - mQ«éo
Exper\'e\nc\a na Yabrica de Hawthorme
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