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A EVOLUÇÃO DO PENSAMENTO ADMINISTRATIVO


ABORDAGENS CLÁSSICAS

Administração Sistemática

Conceitos-chaves

Organizações produtivas sistematizadas.

Coordenação de procedimentos e processos construídos nas operações internas.

Ênfase em operações econômicas, administração de estoques e controle de custos.

Contribuições

Início da administração formal nos EUA.

Promoção de uma produção eficiente e ininterrupta.

Limitações

Ignorava o relacionamento entre a organização e seu ambiente.

Ignorava diferenças entre as visões dos administradores e dos trabalhadores.
Administração Científica (Taylor, Frederic. 1911)
Ver também pág. 6
Conceitos-chaves

Analisava o trabalho utilizando métodos científicos para determinar a única e melhor maneira de completar as tarefas de produção.

Enfatizava o estudo das tarefas, seleção e treinamento de trabalhadores e a cooperação entre trabalhadores e a administração.

Contribuições

Melhorou a produtividade e a eficiência das fábricas.

Introduziu análise científica no ambiente de trabalho.

O sistema de gratificação diferenciada equiparava as recompensas dos trabalhadores e  seu desempenho.

Propiciava cooperação entre a administração e trabalhadores.

Limitações

Os pressupostos motivacionais eram simplistas.

Os trabalhadores eram vistos como partes de uma máquina.

Havia potencial para a exploração do trabalho.

Excluía as tarefas da alta administração.

Ignorava o relacionamento entre a organização e seu ambiente.

Gestão Administrativa
Ver também pg. 8
Conceitos-chaves

As 5 funções e os 14 princípios de Fayol.

Os executivos formulam o propósito da organização, protegem os empregados e mantêm as comunicações.

Os administradores devem responder aos acontecimentos que se modificam.

Contribuições

Viam a administração como uma profissão que pode ser treinada e desenvolvida.

Enfatizavam os amplos aspectos de políticas dos administradores de nível máximo.

Ofereciam prescrições administrativas universais.

Limitações

As prescrições universais necessitavam de qualificações para fatores ambientais, tecnológicos e de pessoal.

Relações Humanas

Conceitos-chaves

A produtividade e o comportamento dos empregados são influenciados pelo grupo de trabalho informal.

Coesão, status e normas de grupos determinam o resultado.

Os administradores deveriam enfatizar o bem-estar, a motivação e a comunicação dos trabalhadores.

As necessidades sociais têm precedência sobre as necessidades econômicas.

Contribuições

Os processos psicológicos e sociais influenciam o desempenho.

Hierarquia de necessidades de Maslow.

Limitações

Ignorava o lado racional dos trabalhadores e a contribuição das organizações formais para a produtividade.

Resultados de pesquisas posteriores contrariaram a prescrição simplista de que trabalhadores felizes são sempre produtivos.

Burocracia (Weber, Max. 1947)

Conceitos-chaves

Rede formal e estruturada de relacionamentos entre posições especializadas numa organização.

Regras e regulamentações padronizam o comportamento.

Cargos são assessorados por especialistas treinados que seguem regras.

Hierarquia define o relacionamento entre os cargos.

Contribuições

Promove desempenho eficiente das atividades organizacionais rotineiras.

Elimina o julgamento subjetivo de empregados e da  administração.

Enfatiza mais a posição do que a pessoa.

Limitações

Flexibilidade organizacional limitada e processo de tomada de decisão lento.

Ignora a importância das pessoas e dos relacionamentos interpessoais.

Acúmulo de poder pode levar a uma administração autoritária.

As regras podem tornar-se fins em si mesmas.

Difícil de desmantelar, uma vez estabelecida.

ABORDAGENS CONTEMPORÂNEAS

Administração Quantitativa

Conceito-chave

Aplicação de análise quantitativa às decisões administrativas.

Contribuições

Desenvolveu métodos matemáticos específicos para a análise de problemas.

Auxiliou os administradores a selecionar a melhor alternativa entre muitas.

Limitações

Os modelos omitem fatores não quantificáveis.

Os administradores não treinados nessas técnicas poderiam não confiar nem entender os resultados dessas técnicas.

Os modelos não são projetados para decisões administrativas fora da rotina nem previsíveis.

Comportamento Organizacional

Conceitos-chaves

Promove a eficácia do empregado entendendo os processos individuais, grupais e organizacionais.

Acentua os relacionamentos entre empregados, administradores e o trabalho que desempenham na organização.

Admite que os empregados querem trabalhar e podem controlar a si mesmos (Teoria Y).

Contribuições

Participação aumentada, maior autonomia, desafio, iniciativa individual e trabalhos enriquecidos podem aumentar o desempenho.

Reconhece a importância de se desenvolverem recursos humanos.

Limitações

Algumas abordagens ignoram fatores situacionais, como o ambiente e a tecnologia da organização.

Teoria dos Sistemas

Conceitos-chaves

A organização é vista como um sistema aberto.

A administração deve interagir com o ambiente para recolher os insumos e devolver a ele os resultados de sua produção.

Os objetivos organizacionais devem abranger a ambos, eficiência e eficácia.

As organizações contêm uma série de subsistemas.

Existem muitos caminhos para o mesmo resultado.

Há sinergias em que o todo é maior que a soma das partes.

Contribuições

Reconheceu a importância do relacionamento da organização com o ambiente externo.

Limitações

Não fornece direcionamento específico quanto às funções e obrigações dos administradores.

Perspectiva Contingencial

Conceitos-chaves

As contingências situacionais influenciam estratégias, estruturas e processos que resultam em alto desempenho.

Existe mais de uma forma de se atingir um objetivo.

Os administradores devem adaptar suas organizações à situação.

Contribuições

Contestou os princípios universais da administração.

Identificou as principais contingências:

· Taxa de mudança e grau de complexidade do ambiente externo

· Forças e fraquezas internas

· Valores, objetivos, habilidades e atitudes dos administradores e trabalhadores

· Tipos de tarefas, recursos e tecnologias utilizados

Limitações
Nem todas as contingências críticas foram identificadas.

A teoria pode não ser aplicável a todas as questões administrativas.

Gestão da Qualidade Total (TQM – Total Quality Management)

Conceitos-chaves

Faça certo da primeira vez para eliminar retrabalhos custosos.

Escute e aprenda com seus clientes e empregados.

Desenvolva trabalho de equipe, confiança e respeito mútuo.

Faça das melhorias contínuas um assunto diário.

Contribuições

Abordagem administrativa integrativa para a satisfação dos consumidores por meio de técnicas e ferramentas destinadas a atingir alta qualidade em bens e serviços.

Filosofia de melhorias contínuas inspira as pessoas a constantemente aperfeiçoar tudo o que a empresa faz: produtos, métodos de produção, modos de administrar as pessoas.

Organização Inteligente

Conceitos-chaves

É dada aos empregados a oportunidade de saber o que está acontecendo, de pensar construtivamente sobre questões importantes, de buscar oportunidades para aprender coisas novas, e procurar soluções criativas.

Buscam altos níveis de colaboração entre pessoas de diferentes áreas de negócios.

Contribuições

Organizações comprometidas com a abertura a novas idéias, com a geração de novos conhecimentos e com a divulgação de informações e conhecimentos.

Reengenharia

Conceitos-chaves

Processo de iniciar tudo novamente do zero, reconstruindo a empresa e revisando seu modo de fazer negócios.

Repensar e reprojetar de todo o processo de negócios, objetivando aperfeiçoar medições de desempenho de custo, qualidade , inovação e velocidade.

Perspectiva de sistemas:

· Melhorando a qualidade de matéria-prima e outros insumos

· Assegurando que cada processo de transformação adicione valor ao produto

· Monitorando a satisfação do mercado

Contribuições

Conjunto de valores inteiramente novos:

	Valores tradicionais
	Valores da reengenharia

	Meu chefe paga meu salário; devo mantê-lo satisfeito.
	Os consumidores pagam todos os nossos salários; devo fazer o que for preciso para agradá-los.

	Sou apenas o dente de uma engrenagem; minha melhor estratégia é manter minha cabeça baixa e não fazer marola.
	Todo emprego é essencial e importante; sou pago pelo valor que crio.

	Se algo está errado, passo o problema para outro; porque devo ficar com um problema?
	A responsabilidade fica aqui. Devo aceitar a autoria dos problemas e resolvê-los.

	Quanto mais relatórios diretos eu tiver, mais importante sou; aquele com o maior “império” vence.
	Pertenço a uma equipe; falhamos ou obtemos sucesso juntos e, se falharmos, ninguém sairá vencedor.

	Amanhã será exatamente como hoje; sempre tem sido assim, então o passado da empresa me diz o que preciso saber.
	Ninguém sabe o que o amanhã trará; o aprendizado constante faz parte do meu trabalho.


INTRODUÇÃO À ADMINISTRAÇÃO CIENTÍFICA

· Revolução Industrial (Século XIX)

· condições de produção foram alteradas bruscamente

· troca do potencial muscular pela máquina a vapor

· Desenvolvimento de estudos sobre a produção

TAYLOR

“Shop Management” (1903) - técnicas de racionalização do trabalho

Objetivos: Máxima produção a mínimo custo

Princípios

· Seleção Científica do Trabalhador – atribuir a cada trabalhador a tarefa mais elevada possível, de acordo com suas aptidões

· Tempo Padrão – solicitar a cada trabalhador uma produção nunca inferior ao padrão estabelecido

· Plano de Incentivo Salarial – atribuir aos trabalhadores tarifas de remuneração por unidade produzida

· Trabalho em Conjunto – busca do maior grau de eficiência e produtividade

· Gerentes Planejam, Operários Executam

· Divisão do trabalho – maior número possível de sub-tarefas – simples e rápidas

· Supervisão – controle do trabalho e das metas de produção

· Ênfase na Eficiência - Estudo de Tempos e Movimentos

Considerações Críticas3

· Enfoque mecanicista do ser humano – empresa = máquina; funcionário = engrenagem

· Homo economicus – incentivo estritamente monetário

· Abordagem fechada – ambiente da empresa desvinculado do mercado

· Superespecialização do operário – fragmentação das tarefas -> sem qualificação -> repetitivas -> alienação do trabalhador (Chaplin)

· Exploração dos empregados – desconsideração do aspecto humano + legislação trabalhista falha + proibição sindicatos -> exploração pelos interesses patronais

 “Princípios de Administração Científica” (1911) 

· análise dos problemas existentes

· vadiagem sistêmica dos operários

· falta de conhecimento das rotinas de trabalho por parte da Gerência

· falta de uniformidade das técnicas de trabalho

“Organização Racional do Trabalho”

· separou o planejamento das atividades de sua implantação, pertencendo o mesmo ao nível da administração profissional

Pertencentes a mesma Escola de Taylor

· Henry Ford

· Henry Gantt (Gráficos de Gantt – Gerenciamento de Projetos)

· Franck Gilbreth

· Lillian Gilbreth

· H. Emerson

Administração Científica - principais características

· Administração como Ciência - encarada de forma científica / não empírica

· Divisão do Trabalho e Especialização - racionalização / simplificação

· Supervisão Funcional - autoridade relativa, dividida e zoneada

· Conceito de “HOMO ECONOMICUS” - motivação financeira

· Ênfase da Eficiência - única maneira certa de execução de um trabalho

· Princípio da Exceção - ênfase nos desvios relativos aos padrões

TEORIA CLÁSSICA DA ADMINISTRAÇÃO (HENRI FAYOL)

As Funções Gerenciais:

· Funções Técnicas - produção de bens e serviços

· Funções Comerciais - compra, venda

· Funções Financeiras - procura e gerência de capitais

· Funções de Segurança - proteção e preservação dos bens

· Funções Contábeis - inventários, registros, balanços, custos

· Funções Administrativas - coordenação e sincronia

Os 14 Princípios Básicos de Fayol3

	1.  Divisão do Trabalho
	2.  Autoridade e Responsabilidade

	3.  Unidade de Comando
	4.  Unidade de Direção

	5.  Disciplina
	6.  Prevalência dos Interesses Gerais

	7.  Remuneração
	8.  Centralização

	9.  Hierarquia
	10.  Ordem

	11.  Eqüidade
	12.  Estabilidade dos Funcionários

	13.  Iniciativa
	14.  Espírito de Equipe


As 5 Funções Administrativas de Fayol

· Planejar - visualizar o futuro (objetivos da organização) e traçar o plano de ação

· Comandar - dirigir e orientar o pessoal (relações hierárquicas claramente definidas)

· Organizar - constituir o corpo da empresa (melhor alocação dos recursos humanos, financeiros e materiais)

· Controlar – estabelecer e verificar regras, padrões e medidas de desempenho 

· Coordenar - ligar, unir e harmonizar os esforços coletivos visando os objetivos

Considerações Críticas3
· Obsessão pelo comando – visão da organização a partir da gerência administrativa – foco na unidade de comando, na autoridade e na responsabilidade.
· A empresa como sistema fechado – considerada isolada do ambiente

· Manipulação dos trabalhadores – tachada de tendenciosa, com princípios que buscavam explorar os trabalhadores (aplicações deturpadas)

Administração Científica  X  Clássica

	ASPECTO
	ADMINISTRAÇÃO CIENTÍFICA
	ADMINISTRAÇÃO CLÁSSICA

	Precursor
	Frederick Taylor
	Henri Fayol

	Origem / Visão
	Do chão de fábrica para cima
	Da gerência administrativa para baixo

	Ênfase
	Adoção de métodos racionais padronizados. Máxima divisão de tarefas.
	Estrutura formal da empresa.

Adoção de princípios e funções administrativas pelos altos escalões.

	Enfoque
	Tarefas da produção
	Tarefas da organização / gerência


TEORIA NEOCLÁSSICA

· Aspectos técnicos e específicos

· Aspectos relacionados com a direção das pessoas dentro das organizações

	
	CENTRALIZAÇÃO
	X
	DESCENTRALIZAÇÃO

	VANTAGENS
	· visão global da empresa

· tomadores de decisão mais bem treinados

· decisões mais próximas aos objetivos globais

· elimina esforços duplicados

· reduz custos operacionais


	X
	· velocidade na tomada de decisões

· tomadores de decisão conhecem a situação

· motivação dos administradores de nível médio

· treinamento gerencial para diversos níveis



	DESVANTAGENS
	· distanciamento dos fatos

· administradores inferiores distanciados dos objetivos globais

· comunicações distanciadas

· distorções durante o trajeto das informações
	X
	· falta de informação e coordenação entre os setores

· maior custo por melhor seleção e treinamento de diversos níveis de administração

· desvio dos focos globais

· criação de “diferentes” empresas




Evolução Histórica das Teorias Administrativas 

	 
	TEMAS ORGANIZACIONAIS RELEVANTES

	
	TECNOLOGIA
	COMPORTAMENTO
	DECISÃO
	ESTRUTURA
	ESTRATÉGIA

	DISCIPLINAS CIENTÍFICAS
	ENGENHARIA
	PSICOLOGIA
	PSICOLOGIA SOCIAL
	SOCIOLOGIA
	ADMINISTRAÇÃO

	1900

MOVIMENTO DE RACIONALIZAÇÃO DO TRABALHO
	GERÊNCIA CIENTÍFICA
	PSICOLOGIA INDUSTRIAL
	GERÊNCIA ADMINISTRATIVA

	
	TAYLOR   GANTT      GILBRETH
	MUNSTERBERG                                               TEAD                                                              MEYERS                                                                 VITELES
	FAYOL       GULICK  URWICK    MOONEY      DAVIS

	1940

MOVIMENTO DAS RELAÇÕES HUMANAS
	"PRODUCTION MANAGEMENT"
	RELAÇÕES HUMANAS
	SISTEMA COOPERATIVO
	SISTEMA SOCIAL
	PROCESSUAL

	
	KIMBALL        FILIPETTI
	MAYO      LEWIN      ROETHLISBERGER      HOMANS      J.C.A.BROW      ZALESNIK
	BARNARD
	PARSONS   MERTON
	NEWMAN  KOONTZ e O'DONNEL   DALE         TERRY   DRUCKER   ODIORNE

	1955

MOVIMENTO DO ESTRUTURALISMO E DOS SISTEMAS 
	"OPERATION AND MANAGEMENT"
	SÓCIO-TÉCNICO
	COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL
	RACIONALIDADE LIMITADA
	INSTITUCIONAL
	PLANEJAMENO ESTRATÉGICO

	
	BUFFA   SKINNER   HAYES   WHEELWRIGHT
	TRIST   BRAMFORD   RICE   MILLER   EMERY
	MASLOW   McGREGOR   LIKERT   HERZBERG   ARGYRIS   BENNIS
	SIMON   MARCH   CYERT
	SELZNICK   GOULDNER   BLAU   ETZIONI                        W.R. SCOTT
	CHANDLER   ANSOFF   ANDREWS

	1970

MOVIMENTO DAS CONTINGÊNCIAS AMBIENTAIS
	TECNOLOGIA
	QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO
	CULTURA
	PAPÉIS GERENCIAIS
	ESTRUTURALISTAS EMPÍRICOS
	COMPETITIVIDADE

	
	WOODWARD   THOMPSON   LAWRENCE e LORSCH   PERROW
	DAVIS   CHERMS
	SCHEIN   KOTTER
	MINTZBERG   PETTIGREW
	HALL   PUGH   HAGE   AIKEN
	MILES e SNOW    PORTER


1890	1900	1910	1920	1930	1940	1950	1960	1970	1980	1990	2000
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