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ENFASE TEORIAS PRINCIPAIS ENFOQUES
ADMINISTRATIVAS

Tarefas Administracéo Cientifica — 1903 Racionalizac&o do trabalho no nivel operacional.
Teoria Classica - 1916 Organizacéo formal.
Teoria Neocléssica - 1954 Principios gerais da Administragdo.

Funcdes do administrador.

Estrutura Teoria da Burocracia — 1909 Organizacédo formal burocratica.

Racionalidade organizacional

Teoria Estruturalista — 1947 Madltipla abordagem:
-Organizacdo formal e informal.

-Analise intra-organizacional e analise interorganizacional.

Teoria das Relages Humanas — Organizacéo informal.

1932
Motivacdo, lideranca, comunicac@es e dindmica de grupo.

Pessoas Teoria do Comportamento Estilos de Administracéo.

Organizacional — 1957
Teoria das decisoes.

Integracdo dos objetivos organizacionais e individuais.

Teoria do Desenvolvimento Mudanca organizacional planejada.

Organizacional — 1962
Abordagem de sistema aberto

Ambiente Teoria Estruturalista — 1947 Analise intra-organizacional e analise ambiental.

Abordagem de sistema aberto.

Teoria da Contingéncia — 1972 Anélise ambiental (imperativo ambiental)

Abordagem de sistema aberto.

Tecnologia Teoria da Contingéncia — 1972 Administracéo da tecnologia (imperativo tecnol6gico)

Competitividade Novas Abordagens da Caos e Complexidade. Aprendizagem Organizacional —
Administracéo - 1990 capital intelectual
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A Teoria Geral da Administracdo comegou com o que chamaremos de “énfase nas
tarefas" (atividades executadas pelos operarios em uma fabrica), com a Administracdo
Cientifica de Taylor. A seguir, a preocupacdo basica passou para a “énfase na estrutura" com
a Teoria Cléassica de Fayol e com a Teoria da Burocracia de Weber, seguindo-se mais tarde a
Teoria Estruturalista. A reacdo humanistica surgiu com a “énfase nas pessoas”, por meio da
Teoria das RelagcBes Humanas, mais tarde desenvolvida pela Teoria Comportamental e pela
Teoria do Desenvolvimento Organizacional. A "énfase no ambiente" surgiu com a Teoria dos
Sistemas, sendo completada pela Teoria da Contingéncia. Esta, posteriormente, desenvolveu a
"énfase na tecnologia”. No século XXI surge a teoria da competitividade, capaz de levar a
empresa ao sucesso e desenvolvimento permanente. Cada uma dessas seis variaveis — tarefas,
estrutura, pessoas, ambiente, tecnologia e competitividade provocaram ha seu tempo uma
diferente teoria administrativa, marcando um gradativo passo no desenvolvimento da TGA.

Cada teoria administrativa procurou privilegiar ou enfatizar uma dessas seis variaveis,
omitindo ou relegando a um plano secundario todas as demais.

Figura 3 e 4 - As principais teorias influenciadoras do atual pensamento administrativo
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1 - O Estado Atual da Teoria Geral da Administracao

Com as répidas pinceladas a respeito dos gradativos passos da TGA, procuramos
demonstrar o efeito cumulativo e gradativamente abrangente das diversas teorias com suas
diferentes contribuicdes e diferentes enfoques®. Todas as teorias administrativas apresentadas
sdo validas, embora cada qual valorize apenas uma ou algumas das seis variaveis basicas. Na
realidade, cada teoria administrativa surgiu como uma resposta aos problemas empresariais
mais relevantes de sua época. E, neste caso; todas elas foram bem-sucedidas ao apresentarem
solucdes especificas para tais problemas.

De certo modo, todas as teorias administrativas sao aplicaveis as situac6es de hoje. E o
administrador precisa conhecé-las bem para ter a sua disposicdo um naipe de alternativas
interessantes para cada situacéo. O estado atual da TGA € bastante complexo: ela permite uma
variedade enorme de abordagens a respeito de seu objeto de estudo e engloba um enorme
leque de variaveis que devem ser levadas em consideracao.

Hoje em dia, a TGA estuda a Administracdo das empresas e demais tipos de
organizagGes do ponto de vista da interacdo e interdependéncia entre as seis varidveis
principais, cada qual objeto especifico de estudo por parte de uma ou mais correntes da teoria
administrativa. As seis variaveis basicas, tarefa, estrutura, pessoas, tecnologia, ambiente e
competitividade, constituem os principais componentes no estudo da Administracdo das
empresas. O comportamento desses componentes é sisttmico e complexo: Cada qual
influencia e é influenciado pelos outros componentes. Modificagcbes em um provocam
modificagdes em maior ou menor grau nos demais. O comportamento do conjunto desses
componentes e, diferente da soma dos comportamentos de cada componente considerado
isoladamente.

Na realidade, a adequacao entre essas seis variaveis constitui o principal desafio da
administracdo. No nivel de uma subunidade especializada (por exemplo, um departamento,
uma divisdo, uma secdo), algumas dessas variaveis podem assumir papel preponderante.

Devido a crescente importancia da Administracdo e devido aos novos e complexos
desafios com que ela se defronta, os autores e pesquisadores tém se concentrado em algumas
partes ou em algumas variaveis isoladas do enorme contexto de variaveis que intervém cada
qual com sua natureza, seu impacto, sua duragdo, sua importancia etc. Na estrutura e no
comportamento das organizaces que dificultam enormemente sua visdo global. A medida
que a Administracdo se defronta com novos desafios e novas situagdes que se desenvolvem
com o decorrer do tempo, as doutrinas e teorias administrativas precisam adaptar suas aborda-
gens ou modifica-las completamente para continuarem Uteis e aplicaveis. Isto explica, em
parte, os gradativos passos da TGA no decorrer do século XX e no inicio deste século. O
resultado disso tudo € a gradativa abrangéncia e complexidade que acabamos de discutir.

! Idalberto Chavenato, Novas Abordagens na Teoria Administrativa, Revista de Administragdo de Empresas, Rio
de Janeiro, abr./jun. 2012, vol. 19, n° 2, 27-42.
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2 - ADMINISTRACAO CIENTIFICA

A abordagem tipica da Escola da Administracdo Cientifica é a énfase nas
tarefas. O nome Administracdo Cientifica é devido a tentativa de aplicacdo dos
métodos da ciéncia aos problemas da Administracdo, a fim de alcancar elevada
eficiéncia industrial. Os principais métodos cientificos aplicaveis aos problemas da
administracao sdo a observacdo e a mensuracéo.

A Escola da Administracdo Cientifica foi iniciada por volta de 1900 pelo
engenheiro americano Frederick W. Taylor, considerado o fundador da moderna
Teoria da Administracdo. Taylor teve inumeros seguidores (como Gantt, Gilbreth,
Emerson, Ford, Barth e outros) e provocou verdadeira revolugdo no pensamento
administrativo e no mundo industrial da sua época. Sua preocupacdo original foi tentar
eliminar o fantasma do desperdicio e das perdas sofridas pelas indUstrias americanas e
elevar o nivel de produtividade através da aplicacdo de métodos e técnicas da
engenharia industrial.

O principal objetivo da administracdo deve ser 0 maximo de prosperidade ao
patrdo e, a0 mesmo tempo, 0 maximo de prosperidade ao empregado. O principio de
méaxima prosperidade para o patrdo acompanhada da méaxima prosperidade para o
empregado deve ser o fim principal da Administracdo, sendo desnhecessario
demonstra-lo. Assim, deve haver uma identidade de interesses entre empregados e
empregadores.

2.1 - A Obra de Taylor

Frederick Winslow Taylor (1856-1915), o fundador da Administracdo
Cientifica, nasceu em Filadélfia, nos Estados Unidos. Veio de uma familia “quaker”
de principios rigidos e foi educada dentro de uma mentalidade de disciplina, devocao
ao trabalho e poupanca. Viveu na Europa durante trés anos e aos 18 anos comecou a
trabalhar como aprendiz na Hidraulic Works, fabricantes de bombas a vapor. Depois
da licenciatura em engenharia mecanica pela Stevens Institute of Technology,
ascendeu a engenheiro-chefe da Midvale Steel Company, passando a diretor-geral da
Manufacturing Investiment Company. Nos seus primeiros estudos, tomou contato
direto com os problemas sociais e empresariais decorrentes da Revolugdo Industrial.
Naquela época estava em moda o sistema de pagamento por peca ou por tarefa. Em
1893 mudou-se para Nova lorque para trabalhar como consultor de engenharia.

Primeiro Periodo de Taylor: Iniciou suas experiéncias e estudos pelo trabalho
do operario e, mais tarde, generalizou suas conclusfes para a Administracdo geral, sua
teoria seguiu em caminho de baixo para cima e das partes para o todo. Taylor expde
que:

1 - O objetivo de uma boa Administracdo é pagar salérios altos e ter baixos
custos unitarios de produgéo.

2 - Para atingir esse objetivo, a Administracdo deve aplicar métodos cientificos
de pesquisa e experimentagdo, a fim de formular principios e estabelecer processos
padronizados que permitam o controle de operacgdes fabris.
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3 - Os empregados devem ser cientificamente colocados em servi¢os ou postos
em que os materiais e as condigdes de trabalho sejam cientificamente selecionados,
para que as normas possam ser cumpridas.

4 - Os empregados devem ser cientificamente adestrados para aperfeicoar suas
aptiddes e, portanto, executar um servi¢o ou tarefa de modo que a producdo normal
seja cumprida.

5 - Uma atmosfera de cooperagdo deve ser cultivada entre a Administracdo e 0s
trabalhadores, para garantir a continuidade desse ambiente psicolégico que possibilite
a aplicacdo dos principios mencionados.

Segundo Periodo de Taylor. Nesse segundo periodo, desenvolveu seus estudos
sobre a Administracdo geral, a qual denominou Administracdo Cientifica, sem deixar,
contudo sua preocupacdo com relacédo a tarefa do operario. Taylor assegurava que as
indUstrias de sua época padeciam de trés tipos de problemas:

1 - Vadiagem sistematica por parte dos operarios, que reduziam
propositadamente a producdo a cerca de um ter¢o da que seria normal, para evitar a
reducdo das tarifas de salérios pela geréncia.

Segundo Taylor ha trés causas determinantes da vadiagem no trabalho:
A - O erro de que um rendimento maior do homem e da maquina tera como
resultante o desemprego de grande nimero de operarios;

B - O sistema defeituoso de administracdo que forca os operarios a ociosidade
no trabalho, a fim de melhor proteger os seus interesses;

C - Os métodos empiricos ineficientes, utilizados nas empresas, que fazem o
operéario desperdicar grande parte do seu esforco e do seu tempo.

2 - Desconhecimento, pela geréncia, das rotinas de trabalho e do tempo
necessario para sua realizacao.

3 - Falta de uniformidade das técnicas ou métodos de trabalho.

Para sanar esses trés problemas, idealizou o seu famoso sistema de
Administracdo que denominou Scientific Management e que nos paises de lingua
latina foi difundido sob os nomes de Sistema de Taylor, Geréncia Cientifica,
Organizacdo Cientifica no Trabalho e Organizacdo Racional do Trabalho.
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2.2 - A Administracdo Como Ciéncia

Para Taylor, a organizacdo e a Administracdo devem ser estudadas e tratadas
cientificamente e ndo empiricamente. A improvisacdo deve ceder lugar ao
planejamento e o empirismo, a ciéncia. Sua obra deve ser analisada, principalmente,
pela importancia da aplicagdo de uma metodologia sistemética na andlise e na solugéo
dos problemas de organizacéo, no sentido de baixo para cima.

A Administracdo Cientifica constitui uma combinacdo dos seguintes
ingredientes:

1 - Ciéncia, em lugar do empirismo.

2 — Harmonia, em vez de discordia.

3 - Cooperagéo, ndo individualismo.

4 - Rendimento méximo, em lugar de producéo reduzida.

5 - Desenvolvimento de cada homem, no sentido de alcancar maior eficiéncia e
prosperidade.

2.3 - Organizagéo Racional do Trabalho

Taylor verificou que os operarios aprendiam suas tarefas por meio da
observacao dos companheiros. Notou que isso levava a diferentes métodos para fazer a
mesma tarefa e uma grande variedade de instrumentos e ferramentas diferentes em cada
operacdo. Esses instrumentos e ferramentas devem ser aperfeicoados por meio da analise
cientifica e um detalhado estudo de tempos e movimentos.

Essa tentativa de substituir métodos empiricos e rudimentares pelos métodos
cientificos recebeu o nome de Organizacdo Racional do Trabalho (ORT).

2.4 - A Organizacéo Racional do Trabalho (ORT) se baseia em:
2.4.1 - Estudo dos Tempos e Movimentos

O trabalho ¢é executado melhor e mais economicamente por meio da analise do
trabalho, isto é, da divisdo e subdivisdo de todos os movimentos necessarios a
execucdo de cada operagdo de uma tarefa metddica e pacientemente analisando a
execucdo das tarefas de cada operario, Taylor viu a possibilidade de decompor as
tarefas em uma série ordenada de movimentos simples. Os movimentos indteis eram
eliminados enquanto os movimentos Uteis eram simplificados, racionalizados ou
unidos com outros movimentos, para proporcionar economia de tempo e de esforco ao
operario.
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A essa andlise do trabalho seguia-se o estudo dos tempos e movimentos, ou
seja, a determinacdo do tempo médio que um operario comum levaria para a execugdo
da tarefa, por meio da utilizacdo do cronémetro. Nesse tempo médio eram adicionados
tempos elementares e mortos (esperas, tempos de saida do operario da linha para suas
necessidades pessoais etc.), para resultar o chamado "tempo padrdo”. Com isso
padroniza-se 0 metodo de trabalho e o tempo destinado a sua execucgdo.

2.4.2 - Estudo da Fadiga Humana

O estudo dos movimentos baseia-se na anatomia e fisiologia humana. Foram
realizados estudos (estatisticos) sobre os efeitos da fadiga na produtividade do
operario.

O estudo dos movimentos tem trés finalidades:

a) Eliminar movimentos inGteis na execugdo de uma tarefa.
b) Executar os movimentos Uteis com a maior economia de esforgo e tempo.
c) Dar aos movimentos uma coordenacdo apropriada e economia de movimentos.

Em suma, a fadiga é considerada um redutor da eficiéncia. Para reduzir a
fadiga, foi proposto principios de economia de movimentos relativos ao uso do corpo
humano, na disposicdo do material no local de trabalho e as ferramentas e
equipamentos.

2.4.3 - Divisdo do Trabalho e Especializacdo do Operario

Uma das decorréncias do estudo dos tempos e movimentos foi a divisdo do
trabalho e a especializagdo do operario a fim de elevar sua produtividade. Com isso,
cada operario se especializou na execu¢do de uma Unica tarefa ou de tarefas simples e
elementares. A linha de montagem foi sua principal base de aplicacdo. Essas idéias
tiveram répida aplicagdo na industria americana e estenderam-se rapidamente a todos
os demais paises e a todos os campos de atividades. A partir dai, o operario perdeu a
liberdade e a iniciativa de estabelecer a sua maneira de trabalhar e passou a ser
treinado a execugdo automatica e repetitiva, durante toda a sua jornada de trabalho. A
ideia basica era de que a eficiéncia aumenta com a especializacdo: quanto mais
especializado for um operdrio, tanto maior sera a sua eficiéncia.

2.4.4 - Desenho de Cargos e Tarefas

Tarefa € toda e qualquer atividade executada por uma pessoa no seu trabalho
dentro da organizacdo. A tarefa constitui a menor unidade possivel dentro da diviséo
do trabalno em uma organizacdo. Cargo é o conjunto de tarefas executadas.

Desenhar um cargo é especificar seu conteudo (tarefas), os métodos de
executar as tarefas e as relagdes com os demais cargos existentes. O desenho de cargos
é a maneira pela qual um cargo é criado e projetado e combinado com outros cargos
para a execucdo das tarefas.

A simplificacdo no desenho dos cargos permite as seguintes vantagens:
a) Admisséo de empregados com qualificagdes minimas e salarios menores,
reduzindo os custos de producdo;
b) Minimizacao dos custos de treinamento;
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¢) Reducdo de erros na execucdo, diminuindo os refugos e rejeicoes;

d) Facilidade de supervisdo, pois cada supervisor pode controlar um nimero
maior de subordinados;

e) Aumento da eficiéncia do trabalhador, permitindo maior produtividade.

Incentivos Salariais e Prémios de Producéo

Uma vez analisado o trabalho, racionalizadas as tarefas e padronizado o
método e o tempo para sua execucdo, selecionado cientificamente o operario e
treinado de acordo com o método preestabelecido, necessitava-se que o empregado
colaborasse com a empresa adequando-se dentro dos padrdes definidos.
Para isso foi desenvolvido um plano de incentivos salariais e de prémios de producéo.
A idéia basica era a de que a remunera¢do baseada no tempo (salério mensal, diario ou
por hora) ndo estimula ninguém a trabalhar mais e deve ser substituida por
remuneragdo baseada na producdo de cada operério (salario por peca, por exemplo): o
operario que produzisse pouco ganharia pouco e 0 que produzisse mais, ganharia na
proporcao de sua producéo.

Era necessario um estimulo salarial adicional para que 0s operarios
ultrapassassem o tempo padréo. Era necessario criar um incentivo salarial ou prémio
de producédo. O tempo padrdo-isto é, o tempo médio necessario para o operario realizar
a tarefa racionalizada-constitui o nivel de eficiéncia equivalente a 100%.

Acima de 100% de eficiéncia, a remuneracdo por peca era acrescida de um
prémio de producdo ou incentivo salarial adicional que aumentava a medida que se
eleva a eficiéncia do operéario. Com o plano de incentivo salarial, se obteve um custo
de producéo cada vez mais reduzido e, em conseqiiéncia, maior produtividade e maior
rendimento.

2.4.6 - Conceito de Homo Economicus

Com a Administracao Cientifica implantou-se o conceito de homo economicus,
isto &, do homem econdmico.

De acordo com esse conceito, toda pessoa € influenciada exclusivamente por
recompensas salariais, econémicas e materiais.

Assim, 0 homem procura o trabalho ndo porque gosta dele, mas como um meio
de ganhar a vida. O homem e motivado a trabalhar pelo medo da fome e pela
necessidade de dinheiro para viver.

Essa visdo da natureza humana - o homem econdémico - ndo se limitava a ver o
homem como um empregado por dinheiro. Pior ainda: via no operario da época, uns
individuos limitados e mesquinhos, preguicosos e culpados pela vadiagem e
desperdicio das empresas e que deveria ser controlado por meio do trabalho
racionalizado e do tempo padréo.
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2.4.7 - Condic0es de Trabalho

Taylor e seus seguidores verificaram que a eficiéncia depende ndo somente do
método de trabalho e do incentivo salarial, mas também de um conjunto de condic¢Ges
de trabalho que garantam o bem-estar fisico do trabalhador e diminuam a fadiga. As
principais condigdes de trabalho séo:

a) adequacdo de instrumentos e ferramentas de trabalho e de equipamentos de
producdo para minimizar o esfor¢o do operador e a perda de tempo na
execucdo da tarefa;

b) arranjo fisico das maquinas e equipamentos para racionalizar o fluxo da
producdo;

c) melhoria do ambiente fisico de trabalho de maneira que o ruido, a
ventilacdo, a iluminacéo e o conforto no trabalho ndo reduzam a eficiéncia
do trabalhador;

d) projeto de instrumentos e equipamentos especiais, como transportadores,
seguidores, contadores e utensilios para reduzir movimentos desnecessarios.

Com a Administracdo Cientifica, as condi¢Ges de trabalho passam a constituir
elementos importantes no aumento da eficiéncia. O conforto do operario e a melhoria
do ambiente fisico (iluminacdo, ventilacdo, ruido, aspectos visuais da fabrica etc.)
passam a ser valorizados, ndo porque as pessoas O merecessem, mas porque eram
essenciais para a obtencédo da eficiéncia trabalhadora.

2.4.8 - Padronizacao

Organizacdo Racional do Trabalho se preocupou com os planos de incentivos
salariais. Preocupou-se também com a padronizacdo dos métodos e processos de
trabalho, com a padronizacdo das maquinas e equipamentos, ferramentas e
instrumentos de trabalho, matérias-primas e componentes, a fim de reduzir a
variabilidade e a diversidade no processo produtivo e assim, eliminar o desperdicio e
aumentar a eficiéncia. Padronizacdo é a aplicacdo de normas e padrfes em uma
organizacdo para obter uniformidade e reducdo de custos. A padronizagdo passa a ser
vital para a Administracdo Cientifica na melhoria da eficiéncia.

2.4.9 - Supervisdo Funcional

Para Taylor, a caracteristica mais marcante da administragdo funcional consiste
no fato de que cada operario, em lugar de se colocar em contato direto com a
administracdo num unico ponto, isto é, por intermédio de seu chefe de turma, recebe
orientacdo e ordens diarias de oito encarregados diferentes, cada um dos quais
desempenhando sua propria funcdo particular. A especializacdo do operario deve ser
acompanhada da especializacdo do supervisor e ndo de uma centralizacdo da
autoridade.
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A supervisdo funcional representa a aplicacdo da divisdo do trabalho e da
especializacdo no nivel dos supervisores e chefes. Essa concep¢do trouxe muitas
criticas, pois se argumenta que um operario ndo pode subordinar-se a dois ou mais
chefes.

Para Taylor, a geréncia deve seguir quatro funcdes, a saber:

1. Planejamento: Substituir a improvisacéo pela ciéncia, por meio do planejamento
do método.
2. Preparo: Selecionar cientificamente os trabalhadores de acordo com suas
aptiddes e prepara-los e treina-los para produzirem mais e melhor. Preparar
também maquinas e equipamentos através do arranjo fisico e disposicao racional
das ferramentas e materiais.
3. Controle: Controlar o trabalho para se certificar de que esta sendo executado
conforme o previsto.
4. Execucdo: Distribuir as atribuicOes e responsabilidades, para que a execuc¢do do
trabalho seja feita pelos operéarios.

2.5 - Principios Bésicos de Ford

Henry Ford (1863-1947) iniciou sua vida como mecéanico, chegando a
engenheiro-chefe de uma fabrica. Idealizou e projetou um modelo de carro e fundou,
em 1903, a Ford Motor Co. Sua idéia era fabricar carros-antes artesanais e destinados
a poucos milionarios - a precos populares dentro de um plano de vendas e assisténcia
técnica. Revolucionou a estratégia comercial da época.

2.5.1 - Principios Basicos de Ford:

Talvez 0 mais conhecido de todos os precursores da moderna Administracao,
Henry Ford (1863-1947), fez uma das maiores fortunas do mundo gragas ao constante
aperfeicoamento de seus métodos, processos e produtos.

Ford adotou trés principios basicos:
- Principio de intensificacdo: consiste em diminuir o tempo de producdo com o
emprego imediato dos equipamentos e da matéria-prima e a rapida colocacdo do
produto no mercado.
- Principio da economicidade: consiste em reduzir ao minimo o volume do
estoque da matéria-prima em transformacdo. A velocidade da producdo deve ser
rapida.
- Principio da produtividade: consiste em aumentar a capacidade de producéo do
homem no mesmo periodo (produtividade) atraves da especializacdo e da linha de
montagem.

O esquema se caracteriza pela aceleracdo da producao por meio de um trabalho
ritmado, coordenado e econémico. Entre 1905 e 1910 Ford promoveu a grande
inovacdo do seculo XX: A producdo em massa. Embora ndo tenha inventado o
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automovel e nem mesmo a linha de montagem, Ford inovou na organizacdo do
trabalho: a producdo de maior nimero de produtos acabados com a maior garantia de
qualidade e pelo menor custo possivel. Em 1913 ja fabricava 800 carros por dia. Em
1914, repartiu com seus empregados uma parte do controle acionario da empresa.
Estabeleceu o salario minimo de cinco dolares por dia e jornada diaria de oito horas,
quando na época, a jornada variava entre dez e doze horas. Utilizou um sistema de
concentragcdo vertical, produzindo desde a matéria-prima inicial ao produto final
acabado.

Por meio da racionalizagéo da producdo, idealizou a linha de montagem, que
permitiu a producdo em serie. O produto € padronizado, em seu material, mao-de-obra,
maquinario, a um minimo de custo possivel. As condi¢des precedentes, necessarias e
suficientes é a capacidade de consumo em massa, seja real ou potencial. Dai 0s precos
baixos: um carro por 500 ddlares.

A producgdo em massa se baseia na simplicidade. Trés aspectos suportavam o
sistema:
1. A progressdo do produto através do processo produtivo é planejada, ordenada e
continua. Nao héa interrupcoes;
2. O trabalho é entregue ao trabalhador em vez de obriga-lo a ir buscé-lo;
3. As operacdes sdo analisadas em todos os seus elementos.
2.6 - Principios da Eficiéncia de Harrington Emerson

Harrington Emerson (1853-1931), um dos principais auxiliares de Taylor, foi o
homem que popularizou a Administracdo Cientifica e desenvolveu os primeiros trabalhos
sobre selecdo e treinamento de empregados. Além de grande colaborador de Taylor, procurou
simplificar os métodos de estudo e trabalho através dos seus 12 principios da eficiéncia, que
sdo:

1 - Tragar um plano objetivo e bem e bem definido, de acordo com os ideais;
2 - Estabelecer o predominio do bom senso;

3 - Manter orientacgdo e supervisdo competentes;

4 - Manter disciplina;

5 - Manter honestidade nos acordos, ou seja, justica social no trabalho;

6 - Manter registros precisos, imediatos e adequados;

7 - Fixar remuneracgéo proporcional ao trabalho;

8 - Fixar normas padronizadas para o trabalho;

9 - Fixar normas padronizadas par as operacoes;

10 - Estabelecer instrugdes precisas;

11 - Fixar incentivos eficientes ao maior rendimento e a eficiéncia;

12 - Emerson antecipou-se & Administragdo por Objetivos (APO) proposta por Peter
Drucker na década de 60.

Seguidores da AC

Carl Henry | | Harrington Frank Lilian
Barth Gantt Emerson Gilbreth | | Gilbreth
1860/ | | 1861/ 1853/ 1868/ 1878/
1939 1919 1931 1924 1961
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2.7 - Apreciagdo Critica da Administracdo Cientifica

A obra de Taylor e seus seguidores sdo suscetiveis a numerosas criticas. Essas
criticas ndo lhe diminuem o mérito de verdadeiros pioneiros e desbravadores da entdo
nascente Teoria da Administracdo. Na sua época, a mentalidade e 0s preconceitos tantos
dos dirigentes quanto dos empregados, a falta de conhecimentos sedimentados sobre 0s
assuntos administrativos, a precaria experiéncia industrial e empresarial que nao
apresentava condicOes razoaveis de formulacdo de hipdteses validas para a solucdo dos
problemas da empresa, tudo isto ndo permitia o adequado suporte para a elaboragdo de
conceitos mais rigorosos e mais bem fundamentados. As principais criticas a
Administracdo Cientifica sdo:

- Mecanicismo da Administracdo Cientifica e Super-especializacdo do
operario;

- Visdo microscépica do homem;

- Auséncia de comprovacao cientifica;

- Abordagem incompleta da organizacao;

- Limitacdo do campo de aplicacéo;

- Abordagem prescritiva e normativa;

- Abordagem de sistema fechado e Pioneirismo na Administrag&o.

Exercicios para estudo
1 — Qual a énfase da administracao cientifica?
2 — Qual deve ser o objetivo da administragdo, segundo Taylor?
3 — Defina o primeiro periodo de Taylor?
4 —Defina o0 segundo periodo de Taylor?
5 — Qual a diferenca entre empirismo e ciéncia?
6 — Qual a combinacdo da administracédo cientifica?
7 — 0O que foi a ORT e qual o seu papel na aplicagéo dos conceitos de Taylor?
8 — Quiais séo as func¢des da geréncia de acordo com Taylor?
9 — Quais foram os principios béasicos de Ford?
10 — Defina as caracteristicas da produ¢do em massa?
11 — Defina os principios de Emerson?
12 — Quais as criticas a administracao cientifica?

Exercicios de aplicacéo

1 — Taylor desenvolveu uma forma inovadora de pagar 0s operarios, que consistia em
estabelecer uma meta diéria de producéo para todos, premiando com salarios melhores
aqueles que mais produzissem e reduzindo valores no caso de quem apresentasse producao
abaixo da média.

Henru Lawrence Gantt, amigo de Taylor e preocupado com o desenvolvimento
profissional do homem, fez diferente: um salério-base fixo mais prémios por producgéo. O que
vocé acha de um e de outro?

2 — Seu chefe, o gerente Pedro, ndo se entende bem com o diretor, Jodo. Num belo dia,
o diretor pede para vocé preparar um relatorio. Seu chefe esta no escritério. Vocé faz o
relatério e o entrega a quem?
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3 — Um mecanico esta desempregado ha seis meses. VVocé tem uma vaga para office-
boy. Ele insiste muito e vocé o contrata. Trés meses depois ele pede demisséo, empregando-se
em uma metaldrgica. Como vocé explicaria o ocorrido ao seu chefe?

4 — Um grupo de auxiliares de departamento financeiro o procura, alegando que os
operarios da oficina/manutencdo ganham salarios maiores, recebem uniformes trés vezes por
ano e tem direito a lanche; muitos néo cursaram o ensino fundamental. J& o pessoal
administrativo, que cursou ensino médio, € obrigado a comprar roupas e estudar para garantir
a permanéncia no trabalho, reclamando, frequentemente, que a situa¢éo nao ¢ justa. Como
resolver o problema?

5 — O eletricista da fabrica recusa-se a elaborar plantas para os servigos elétricos feitos
na fabrica. Certo dia, ao derrubar uma parede, a manutencdo, sem saber de sua existéncia,
cortou um cabo elétrico, deixando a fabrica sem luz. Que solucédo dar ao caso?

6 — Relacione pontos que causam satisfacdo e insatisfacdo no trabalho?

7 — Faca uma pequena lista do que vocé entende como desperdicios em uma empresa?

3 - ABORDAGEM CLASSICA DA ADMINISTRACAO

No inicio do século XX, surge a Abordagem Classica da Administracdo. Duas sdo
suas orientacOes, opostas entre si, mas que se complementam com relativa coeréncia:

1-De um lado, a Administracdo Cientifica que surge nos Estados Unidos, a partir dos
trabalhos de Taylor, cuja preocupacdo era aumentar eficiéncia no nivel dos operarios. A
énfase é dada na andlise e na divisao do trabalho do operario, vez que as tarefas do cargo e o
titular constituem a unidade fundamental da organizacdo. Assim, a abordagem da
Administracdo Cientifica € uma abordagem de baixo para cima (do operario para o gerente) e
das partes (operarios e seus cargos) para o todo (organizacdo da fabrica).

A predominéncia é para 0 método de trabalho, para 0s movimentos necessarios a
execucdo de uma tarefa e para o tempo padrdo necessario para sua execucdo. O cuidado
analitico e detalhista permitia a especializacdo do operario e o reagrupamento de operacdes,
tarefas, cargos etc., que constituem a chamada Organizacdo Racional do Trabalho (ORT) que
é na verdade, uma engenharia industrial. A énfase nas tarefas € a principal caracteristica da
Administragéo Cientifica.

2 - De outro lado, a corrente desenvolvida na Franga, com os trabalhos pioneiros de
Fayol. A essa corrente chamaremos Teoria Classica. A preocupacdo era aumentar a eficiéncia
da empresa através da forma e disposicdo dos departamentos e das suas inter-relaces
estruturais. Dai a énfase estrutura e no funcionamento da organizagao.

Assim, a abordagem da Teoria Classica é uma abordagem inversa a da Administracao
Cientifica: de cima para baixo (da direcdo para a execucdo ) e do todo (organizacdo) para as
seus departamentos.
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A atencdo é dada para a estrutura organizacional e com os elementos da
Administracdo, com os principios gerais da Administracdo e com a departamentalizacdo. A
sintese e a visdo global permitiam a melhor maneira de subdividir a empresa sob a
centralizacdo de um chefe principal. Foi uma corrente tedrica e administrativamente
orientada. A énfase na estrutura € a sua principal caracteristica.

Figura 7 - Desdobramento da Abordagem Classica

Administragao Cientifica. > Enfase nas

Abordagem tarefas.

Classica da
Administracédo ~
Teoria Classica. > Enfase nas
estruturas.
Figura 8 — Organizacéao de acordo com Fayol
Administracdo Geral

Administracdo Geral Administracdo Geral Administracao Geral

3.1 - Origens da Abordagem Classica

Suas origens véem da Revolugdo Industrial e podem ser resumidas em dois fatos
importantes, a saber:

1-Os crescimentos rapidos e desorganizados das empresas, acarretando gradativa
complexidade na sua administracéo e exigindo uma abordagem cientifica e mais apurada que
substituisse 0 empirismo e a improvisacdo até utilizadas. O tamanho das empresas leva a
substituicdo das teorias de carater de alcance médio e parcial. Com a grande empresa surgem
as condicOes iniciais para a implantacdo do planejamento da producdo, reduzindo a
improvisagao.

2-Com a substituicdo do capitalismo liberal pelos monopolios, inicia-se nos Estados
Unidos, entre 1880 e 1890, a producdo em massa. No intuito de se obter o melhor rendimento
dos recursos disponiveis e fazer frente a concorréncia e a competicao entre as empresas, surge
a necessidade de aumentar a eficiéncia e a competéncia das organizagoes, torna-se necessario
evitar o desperdicio e a economia da méo-de-obra. Surge a divisdo de trabalho entre os que
pensam e 0s que executam. Os primeiros determinam os padrdes de producdo, definem o0s
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cargos, fixam funcdes, definem métodos e normas de trabalho, criando as condicdes
econdmicas e técnicas para 0 a reestruturacéo das organizacdes.

Uma grande variedade de empresas, com tamanhos diferenciados, problemas de baixo
rendimento da maquinaria utilizada, desperdicio, insatisfacdo generalizada entre 0s operarios,
intensa concorréncia, elevado volume de perdas por decisdes mal formuladas etc., sugerem
que os autores classicos devam desenvolver uma Ciéncia da Administracdo, cujos principios,
em substituicdo as leis cientificas, pudessem ser aplicados para resolver os problemas da
organizacao.

Enquanto Taylor e outros engenheiros desenvolviam a Administracdo Cientifica nos
Estados Unidos, em 1916 surgia na Franca, espalhando-se rapidamente pela Europa, a Teoria
Classica da Administracdo. Se a Administracdo Cientifica tinha énfase na tarefa executada
pelo operario, a Teoria Classica se caracterizava pela énfase na estrutura que a organizacdo
deveria possuir para ser eficiente. O objetivo de ambas as teorias era 0 mesmo: a busca da
eficiéncia das organizacGes. Segundo a Administracdo Cientifica, essa eficiéncia era
alcancada por meio da racionalizagdo do trabalho do operario e na somatoria das eficiéncias
individuais. Tratava-se de uma microabordagem ao nivel individual de cada operario em
relacdo a tarefa em uma visdo analitica e detalhista.

Na Teoria Cléssica, partia-se de todo organizacional e da sua estrutura para garantir
eficiéncia a todas as partes envolvidas, fossem elas érgdos (como sec¢des, departamentos etc.)
ou pessoas (0s executores de tarefas). A abordagem é bastante ampliada no nivel da
organizacdo como um todo em relagdo a sua estrutura organizacional. A preocupacdo com a
estrutura da organizacdo como um todo constitui, sem davida, uma substancial ampliacdo do
objeto de estudo da TGA. Fayol, um engenheiro francés, fundador da Teoria Cléassica da
Administracdo, partiu de uma abordagem sintética, global e universal da empresa,
inaugurando uma abordagem anatdmica e estrutura que rapidamente suplantou a abordagem
analitica e concreta de Taylor.

3.2 - A Obra de Fayol

Henri Fayol (1841-1925), o fundador da Teoria Cléssica, vivendo as consequéncias da
Revolucdo Industrial e, mais tarde, da Primeira Guerra Mundial. Nasceu em Constantinopla,
estabelecendo-se mais tarde na Franca. Graduou-se em engenharia de minas pela Escola
Nacional de Saint Etienne, em 1860. Trabalhou toda a sua vida em metaltrgicas de fundicéo e
carbonifera onde fez sua carreira. Fayol expbds sua Teoria de Administracdo no livro
Administration Industrielle et Générale, publicado em 1916, que o elevou a condicdo de um
dos maiores colaboradores da teoria administrativa.

5.2.1 - As Fungdes da Empresa:

Fayol salienta que toda empresa apresenta seis funcdes, a saber:

1. Funcdes técnicas: relacionadas com a producéo de bens ou de servicos da empresa.

2. FuncGes comerciais: relacionadas com a compra, venda e permutagéo.

3. Funcdes financeiras: relacionadas com a procura e geréncia de capitais.

4. Funcdes de seguranca: relacionadas com a protecdo e preservacdo dos bens e das
pessoas.
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5. Funcdes contabeis: relacionadas com inventarios, registros, balancos, custos e
estatisticas.

6. Funcbes administrativas: relacionadas com a integracdo de cupula das outras cinco
fungdes. As fungdes administrativas coordenam e sincronizam as demais fungdes da empresa,
pairando sempre acima delas.

Figura — 9 - Conceito de Administracdo para FAYOL

PREVER

ORGANIZAR

FUNCOES

COMANDAR

COORDENAR

CONTROLAR

De acordo com Fayol as fungbes administrativas envolvem os cinco elementos da
Administracéo:

1-prever: visualizar o futuro e tragar o programa de acao.

2-organizar: constituir o duplo organismo material e social da empresa.

3-comandar: dirigir e orientar o pessoal.

4-coordenar: ligar, unir, harmonizar todos os atos e todos os esfor¢os coletivos.

5-controlar: verificar que tudo ocorra de acordo com as regras estabelecidas e as
ordens dadas.

Estes sdo os elementos da Administracdo que constituem o chamado processo
administrativo. Estdo presentes no trabalho do administrador em qualquer nivel ou area de
atividade da empresa. Em outros termos, o diretor, o gerente, os chefes, como o supervisor -
cada qual em seu nivel desempenha atividades de previsdo, organizacdo, comando,
coordenacao e controle, como atividades administrativas essenciais.

3.3 - Elementos da Administracao

Ao definir o que é administracdo, Fayol implicitamente definiu os elementos que a
compdem: previsdo, organizagdo, comando, coordenagéo e controle. Esses cinco elementos
constituem as chamadas fungdes do administrador. Cada autor classico, seguidores de Fayol,
define de modo ligeiramente diferente os elementos da administragdo, mas ndo se afastam
muito da concepgéo de Fayol.

Luther Gulick, considerado o autor mais erudito da Teoria Classica, propde sete
elementos da administragcdo como as principais fun¢des do administrador:
a) Planejamento: é a tarefa de tracar as linhas gerais das coisas que devem ser
feitas e dos métodos de fazé-las, a fim de atingir os objetivos da empresa.
b) Organizacdo: é o estabelecimento da estrutura formal de autoridade, através
da qual as subdivisdes de trabalho séo integradas, definidas e coordenadas
para o objetivo em vista.
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c)
d)

f)

9)

Assessoria: € a funcdo de preparar e treinar o pessoal e manter condicgdes
favoraveis de trabalho.

Direcéo: é a tarefa continua de tomar decisdes e incorpora-las em ordens e
instrugdes especificas e gerais, e ainda a de funcionar como lider da
empresa.

Coordenagdo: é o dever de estabelecer relagbes entre varias partes do
trabalho.

Informac&o: € o esforgo de manter as pessoas informadas a respeito do que
acontece na empresa e que pressupde naturalmente a existéncia de
registros, documentacgéo, pesquisa e inspecoes.

Orcamento: é a funcdo inclusiva de tudo o que diz respeito a elaboracéo,
execucdo e fiscalizacdo orcamentérias, ou seja, o plano fiscal, a
contabilidade e o controle.

3.4 - Principios da Administracao

Para os autores classicos, o administrador deve obedecer a certas hormas ou regras de
comportamento, isto é, a principios gerais que lhe permitam desempenhar bem as suas
fungBes de planejar, organizar, dirigir, coordenar e controlar. Dai surgirem os chamados
principios gerais de administracdo ou simplesmente principios de administracao,
desenvolvidos por quase todos os autores classicos, como normas ou leis capazes de resolver
0s problemas organizacionais.

Lyndall F. Urwick foi um autor que procurou divulgar os pontos de vista dos autores
classicos de sua época. Quatro principios de Administracdo foram propostos por ele:

a)

b)

d)

Principios da especializagcdo: uma pessoa deve preencher uma s6 funcédo o
guanto for possivel, o que determina uma visao especializada do trabalho.
Este principio d& origem a organizacdo de linha, a de staff e a funcional. A
coordenacdo das especializagcdes, segundo Urwick, deve ser efetuada por
especialistas de staff.

Principios de autoridade: deve haver uma linha de autoridade claramente
definida, conhecida e reconhecida por todos, desde o topo da organizacédo
até cada individuo da base.

Principio da amplitude administrativa: este principio salienta que cada
superior ndo deve ter mais do que certo nimero de subordinados. O
superior ndo tem apenas pessoas para supervisionar, mas também e
principalmente as relacBes entre as pessoas que supervisionar.

Principio da defini¢do: os deveres, autoridade e responsabilidade de cada
cargo e suas relagées com os outros cargos devem ser definidos por escrito
e comunicados a todos.

3.5 - Proporcionalidade das Fungfes Administrativas

Para Fayol existe uma proporcionalidade da funcdo administrativa, isto é, ela se
reparte por todos os niveis da hierarquia da empresa e ndo é privativa da alta clpula. Em
outros termos, a funcdo administrativa ndo se concentra somente no apice da empresa, €
distribuida proporcionalmente entre todos 0s niveis hierarquicos.
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3.5.1 - Diferenca entre Administracédo e Organizacao

Ainda que reconhecendo o emprego da palavra Administracdo como sindnimo de
organizacdo, Fayol faz uma distingdo entre ambas as palavras. Para ele, Administracdo é um
todo do qual a organizagdo € uma das partes. O conceito amplo e abrangente de
Administracdo — como um conjunto de processos entrosados e unificados - engloba aspectos
que a organizacao por si s6 ndo envolve, tais como os da previsdo, comando e controle. A
organizacdo abrange somente o estabelecimento da estrutura e da forma, sendo, portanto,
estatica e limitada.

3.6 - Os 14 Principios Gerais da Administragdo, segundo Fayol, sdo:

1. Divisdo do trabalho: Consiste na especializagdo das tarefas e das pessoas para
aumentar a eficiéncia.

2. Autoridade e responsabilidade: Autoridade € o direito de dar ordens e o poder de
esperar obediéncia. A responsabilidade € uma consequéncia natural da autoridade e significa o
dever de prestar contas. Ambas devem estar equilibradas entre si.

3. Disciplina: Depende da obediéncia, aplicacdo, energia, comportamento e respeito
aos acordos estabelecidos.

4. Unidade de comando: Cada empregado deve receber ordens de apenas um superior.
E o principio da autoridade Gnica.

5. Unidade de direcdo: Uma cabeca e um plano para cada conjunto de atividades que
tenham o mesmo objetivo.

6. Subordinacdo dos interesses individuais aos gerais: Os interesses gerais da empresa
devem sobrepor-se aos interesses particulares das pessoas.

7. Remuneracdo do pessoal: Deve haver justa e garantida satisfacdo para 0s
empregados e para a organizacdo em termos de retribuicao.

8. Centralizacdo: Refere-se a concentracdo da autoridade no topo da hierarquia da
organizacao.

9. Cadeia escalar: E a linha de autoridade que vai do escaldo mais alto ao mais baixo
em funcéo do principio do comando.

10. Ordem: Um lugar para cada coisa e cada coisa em seu lugar. E a ordem material e
humana.

11. Eqliidade: Amabilidade e justica para alcancar a lealdade do pessoal.

12. Estabilidade do pessoal: A rotatividade do pessoal é prejudicial para a eficiéncia da
organizagdo. Quanto mais tempo uma pessoa permanecer no cargo, tanto melhor para a
empresa.

13. Iniciativa: A capacidade de visualizar um plano e assegurar pessoalmente o seu
sucesso.

14. Espirito de equipe: A harmonia e unido entre as pessoas sdo grandes forcas para a
organizacao.

Assim, a Teoria Classica caracteriza-se pelo seu enfoque prescritivo e normativo, e
prescreve as funcbes do administrador e quais os principios gerais que o administrador deve
seguir na sua atividade.
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3.7 - Teoria da Organizacado

A Teoria Classica concebe a organiza¢cdo como uma estrutura de 0rgaos e cargos, com
uma forma e disposicdo das partes, além do inter-relacionamento entre essas partes. Essa
maneira de conceber a estrutura organizacional € influenciada pelas concepcbes antigas de
organizacao (como a organizacao militar e eclesiastica) tradicionais, rigidas e hierarquizadas.
Neste aspecto, a Teoria Classica ndo se desligou do passado. Embora tenha contribuido para
tirar a organizacdo industrial do caos primitivo que enfrentava em decorréncia da Revolucgéo
Industrial, a Teoria Classica pouco avangou em termos de teoria da organizagao.

A estrutura organizacional constitui uma cadeia de comando, ou seja, uma linha de
autoridade que interliga as posi¢fes da organizacdo e define quem se subordina a quem. A
cadeia de comando - também denominado cadeia escalar - baseia-se no principio da unidade
de comando, que significa que cada empregado deve se reportar a um s6 superior.

Para a Teoria Classica, a estrutura organizacional é analisada de cima para baixo (da
direcdo para a execucao) e do todo para as partes (da sintese para a analise), ao contrério da
abordagem da Administracdo Cientifica.

3.8 - Apreciacao Critica da Teoria Classica

As criticas a Teoria Classica sdo numerosas, e generalizadas. Todas as teorias
posteriores da Administracdo se preocuparam em apontar falhas, distor¢cdes e omissdes nessa
abordagem que representou durante varias décadas o modelo para as organiza¢6es. Contudo,
as Teorias Classicas constituem a base fundamental de todas as teorias administrativas
posteriores. As principais criticas a Teoria Classica sao:

1 - Abordagem Simplificada da Organizacao Formal

Os autores classicos concebem a organizacdo em termos logicos, formais, rigidos e
abstratos, sem considerar o seu conteudo psicolégico e social com a devida importancia. Os
autores classicos partem do pressuposto de que a simples adocdo dos principios gerais de
administracdo-como a divisdo do trabalho, a especializacdo, a unidade de comando e a
amplitude de controle-permitem uma organizac¢do formal da empresa capaz de proporcionar-
Ihe a méxima eficiéncia possivel. Trata-se de uma abordagem extremamente simplificada da
organizacdo formal. Dai, a critica quanto a essa visdo simploria e reducionista da atividade
organizacional.

2 - Auséncia de Trabalhos Experimentais

Suas afirmacdes ndo se confirmam quando colocadas em experimentacdo. O fato de
denominarem principios a muitas das suas proposi¢fes é criticado como um procedimento
presuncoso. As ideias mais importantes sdo catalogadas como principios, 0 que provocou
criticas, pois o principio utilizado como sindnimo de lei deve, como esta, envolver um alto
grau de regularidade e consisténcia, permitindo razoavel previsdo na sua aplicacdo, tal como
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acontece nas outras ciéncias. Resumindo, falta comprovacéo cientifica para as afirmac6es dos
autores classicos.

3 - O Extremo Racionalismo na Concepc¢édo da Administragdo

Os autores cléssicos se preocupam com a apresentacdo racional e l6gica das suas
proposicdes, sacrificando a clareza das suas idéias. O abstracionismo e o formalismo séo
criticados por levarem a anélise da Administracdo a superficialidade, a supersimplificacdo e a
falta de realismo. A insisténcia sobre a concepcdo da Administracdo com um conjunto de
principios universalmente aplicaveis provocou a denominacéo Escola Universalista.

4 - ""Teoria da Maquina”

A Teoria Classica recebe o nome de teoria da maquina pelo fato de considerar a
organizacao sob o prisma do comportamento mecanico de uma maquina. A organizacao deve
ser arranjada tal como uma maquina. Os modelos administrativos de Taylor-Fayol
correspondem a divisdo mecanicista do trabalho, em que o parcelamento de tarefas é a mola
do sistema. Essas abordagens mecanicas, l6gicas e deterministicas da organizacdo foi o fator
principal que conduziu erradamente os classicos & busca de uma ciéncia da Administracao.

5 - Abordagem Incompleta da Organizacao

A Teoria Classica preocupou-se com a organizacdo formal, descuidando-se da
organizacao informal. A preocupagéo com a forma e a énfase na estrutura levou a exageros. A
teoria da organizacdo formal ndo ignorava os problemas humanos da organizacdo, porém néo
conseguiu dar um tratamento sistematico a interacdo entre as pessoas € 0s grupos informais
nem aos conflitos intra-organizacionais nem ao processo decisorial.

6 - Abordagem de Sistema Fechado

Da mesma forma como ocorreu na Administracdo Cientifica, a Teoria Classica trata a
organizacdo como se ela fosse um sistema fechado, composto de poucas variaveis
perfeitamente conhecidas e previsiveis e de alguns aspectos que podem ser manipulados por
meio de principios gerais e universais de Administracao.

Exercicios

1 — Defina o que foi a abordagem classica da administracéo?

2 — Qual a énfase da abordagem classica?

3 — Quais as diferengas entre a teoria cléssica e cientifica?

4 —Quais sdo as funcdes da empresa segundo Fayol?

5 — Qual o conceito de administracao para Fayol e quais sdo as fungoes
administrativas?

6 — Quais séo os elementos da administracdo segundo Gulick?

7 — Quais sdo os elementos da administracio segundo Urwick?

8 — Qual a diferencga entre administragédo e organiza¢ao?

9 — Quiais séo o0s 14 principios gerais da administragdo segundo Fayol?
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Exercicios de aplicacéo

1 — Vocé acha que sua empresa ndo oferece boas condicGes fisicas de trabalho aos
empregados. Que sugestbes faria a sua chefia para melhorar/aperfeicoar as condi¢bes de
trabalho aos funcionarios?

2 — Sua empresa precisa demitir alguns empregados. Que recomendacdes faria para
tornar o processo mais justo? Que critério adotaria na escolha dos empregados a demitir?
Quais os beneficios que daria em caso de demissao?

3 — Vocé recebe uma carta anénima afirmando que o supervisor de producdo esta
desviando material da empresa. Como chefe dele, que medida tomaria?

4 — Jodo é honesto, tem vinte anos de empresa, comecou como operario e chegou a
supervisor de producdo. N&o evoluiu desde entdo, resistindo a qualquer tipo de mudanca,
além de ser muito autoritario e polémico. E pessoa conceituada na cidade e primo do prefeito
local. Como demiti-lo?

5 — Vocé é o chefe da oficina e recebe a visita de um grupo de mecénicos seus
subordinados, que V6em reclamar igualdade de direitos. Acaba de ser contratado um
mecanico com salério superior ao que recebe o grupo. Como explicar isso a eles?

4 - ABORDAGEM HUMANISTICA DA ADMINISTRACAO
4.1 - Teorias Transitivas da Administracao

Em meio a Teoria Classica e antecipando-se, de certo modo a Teoria das
Relacbes Humanas, surgiram autores que, apesar de defenderem alguns dos principios
classicos, iniciaram um trabalho pioneiro de revisao, de critica e de reformulacdo das
bases da teoria da administracdo. O aparecimento desses autores, que denominaremos
transitivos, teve sua origem exatamente na abordagem formal e mecanicista da Teoria
Classica. A Unica coisa que esses autores transitivos tém em comum ¢é a tentativa de
aplicacdo pioneira de certos principios da Psicologia (como Tead e Miss Follett) ou da
Sociologia (como Barnard) na teoria administrativa, até entdo relutante e talvez
indiferente quanto a aplicagdo de principios baseados nas ciéncias humanas.

4.1.1 - Administracéo e Lideranca

Na década de 1920, quando a no¢do de organizacdo ja estava sacramentada
pela teoria classica, Ordway Tead comecou a popularizar, nos Estados Unidos, a
administracdo sem a preocupacdo estritamente cientifica. Inicialmente, procurou
desvendar a psicologia do operario ao mostrar a relacdo existente entre as ambicdes e
0s temores dos operarios e a sua realidade no trabalho. A seguir, tentou mostrar que a
compreensdo do comportamento administrativo deve partir do conhecimento da
natureza humana.

Para Tead, a administragdo € um conjunto de atividades proprias de certos
individuos que tém a missdo de ordenar, encaminhar e facilitar os esfor¢os coletivos
de um grupo de pessoas reunidas em uma entidade, para a realizagdo de objetivos
previamente definidos. O administrador €, para Tead, um profissional e um educador,
pois seu papel na influenciagdo do pessoal exige uma continua e intensa atividade
educativa.
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Tead preocupou-se bastante em conceituar a lideranca, bem como estudar os
processos de influenciacdo do lider sobre os subordinados. Para Tead, o lider é um
agente moral e, principalmente, o simbolo da democracia dentro da organizacdo. “A
administracdo democrética € a direcdo e visdo global de uma organizacdo que garante
que:

- Aescolha dos objetivos seja compartilhada pelo conjunto;

- Exista o sentimento de liberdade e vontade de colaborar com melhor
esforco criador;

- Haja lideranca pessoal estimulante;

- “E, como conseqiiéncia logica, o resultado total engrandega as finalidades
da organizagao”.

O sucesso da organizacdo depende de que os subordinados aceitem o0s
objetivos a serem alcancados. Alguns objetivos tém maior apelo e aceitacdo do que
outros. Para Tead, os objetivos que geralmente a organizacao pretende alcancar s&o:

a) Legais, estatutarios ou regulamentais.

b) Funcionais, como fornecimento de produto ou servi¢o ao consumidor.

c) Técnicos, isto €, relacionados com 0S processos e equipamentos.

d) Lucrativos.

e) Pessoais e Publicos.

A formulacdo dos objetivos da organizacdo pode ser feita de trés maneiras
tipicas:

a) O objetivo é formulado pelo grupo em atividade e o chefe é escolhido
como sendo a pessoa que dirigira a sua realizacéo;

b) O objetivo € formulado parcialmente pelo grupo e o chefe tem
oportunidade de aumenta-lo e enriquecé-lo.

c) O chefe formula e dirige o objetivo em virtude de sua capacidade em aliciar
outras pessoas para a consecuc¢ao do mesmo.

4.1.2 - Psicologia da Organizacdo

A psicologia administrativa, segundo Mary Follett, deve ser utilizada no
sentido de reconciliar os individuos com a organizacdo. A administracdo precisa
compreender as pessoas, 0S grupos humanos e a comunidade na qual esta situada a
empresa. O objetivo basico da acdo administrativa é obter a integracdo das pessoas € a
coordenacdo da suas atividades.

4.1.3 - Organizagao como um Sistema Social

Em 1938, um executivo americano, Chester Barnard, antecipando-se a sua
época, propbs-se a elaborar uma teoria da cooperacdo na organizacdo formal. Para
Barnard os seres humanos ndo atuam isoladamente e sim por interagbes com outros
seres semelhantes. Este tipo particular de interacdo Barnard chama de “relagdes
sociais”.

Todavia, as pessoas tém limitagdes pessoais que impedem que cada pessoa
possa alcangar sozinha certos objetivos. Assim, surge a necessidade de cooperagédo
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entre as pessoas para sobrepujar as limitacdes pessoais e a acdo isolada de cada um: a
uniéo faz a forga.

A organizacdo é um sistema de atividades conscientemente coordenadas de
duas ou mais pessoas. A cooperacao é essencial para a organizacdo. Uma organizacao
somente existe quando:

- Ha pessoas capazes de se comunicarem entre si (interacéo).

- Elas estdo dispostas a contribuir com acgdo (cooperacao).

- Elas cumprem um proposito comum (objetivos).

As organizacOes sdao formadas por pessoas para sobrepor suas limitaces
individuais. Com as organizacgdes, a limitagdo final para alcancar muitos objetivos
humanos ndo € mais a capacidade individual mas a habilidade de trabalhar
eficazmente com os outros.

4.1.4 - Teoria das Relagdes Humanas

A Teoria das Relagbes Humanas (também denominada Escola Humanistica da
Administracdo) surgiu nos Estados Unidos como consequéncia imediata das
conclusbes obtidas na Experiéncia de Hawthorne, desenvolvida pelo Australiano
George Elton Mayo, diplomado em Logica, Filosofia e Medicina.. Foi basicamente um
movimento de reacdo e de oposicao a Teoria Classica da Administracao.

4.1.5 - Origens da Teoria das Relagdes Humanas
As principais origens da Teoria das Relagbes Humanas sdo as seguintes:

A) A necessidade de humanizar e democratizar a Administracdo, libertando-a
dos conceitos rigidos e mecanicistas da Teoria Classica e adequando-a aos novos
padroes de vida do povo americano. Nesse sentido revelou-se um movimento
tipicamente americano e voltado para uma democratizacdo dos conceitos
administrativos.

B) O desenvolvimento das chamadas ciéncias humanas, principalmente a
psicologia e a sociologia, bem como a sua crescente influéncia intelectual e suas
primeiras tentativas de aplicacdo a organizacdo industrial. As ciéncias humanas,
gradativamente, passaram a demonstrar a inadequacdo dos principios da Teoria
Classica.

C)  As conclusdes da Experiéncia de Hawthorne, desenvolvida entre 1927 e
1932, sob a coordenacdo de Elton Mayo, pondo em xeque 0s principais postulados da
Teoria Classica da Administracao.

4.1.6 - A Experiéncia de Hawthorne

Em 1927, o Conselho Nacional de Pesquisas iniciou uma experiéncia em uma
fabrica da Western Eletric Company, situada em Chicago, no bairro de Hawthorne,
cuja finalidade também era a de determinar a relagdo entre a intensidade da iluminagéo
e a eficiéncia dos operarios, medida com base na producdo. Essa experiéncia se
tornaria famosa, foi coordenada por Elton Mayo, e logo se estendeu também ao estudo
da fadiga, dos acidentes no trabalho, da rotatividade do pessoal (turnover) e do efeito
das condigoes fisicas de trabalho sobre a produtividade dos empregados.
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1. Primeira Fase da Experiéncia de Hawthorne.

Na primeira fase da experiéncia, dois grupos de operarios que faziam o mesmo
trabalho, em condigdes idénticas, foram escolhidos para experiéncia: um grupo de
observacao trabalhou sob intensidade de luz varidvel, enquanto o grupo de controle
trabalhou sob intensidade constante. Pretendia-se conhecer o efeito da iluminagdo
sobre o rendimento dos operarios. Todavia, 0os observadores ndo encontraram uma
relagdo direta entre ambas as variaveis. Verificaram, desapontados, a existéncia de
outras variaveis, dificeis de ser isoladas.

2. Segunda Fase da Experiéncia de Hawthorne.

Na segunda fase foram selecionadas seis empregadas de nivel médio — nem
novatas, nem peritas — para constituirem o grupo experimental: cinco mocas
montavam os relés, enquanto a sexta fornecia as pegas necessarias para manter o
trabalho continuo. As mogas foram convidadas para participar na pesquisa e
completamente esclarecidas quanto aos objetivos desta: determinar o efeito de certas
mudancas nas condi¢Ges de trabalho (periodos de descanso, lanches, reducdo do
horério de trabalho etc).

ConclusGes sobre a experiéncia:

a) As mocas alegavam gostar de trabalhar na sala de provas, porque era
divertido e a supervisdo branda lhes permitia trabalhar com mais liberdade em menor
ansiedade;

b) Havia um ambiente amistoso e sem pressdes, no qual a conversa era
permitida, aumentando a satisfagéo no trabalho;

c) N&o havia temor ao supervisor apesar de terem maior supervisdo na sala de
provas do que no departamento;

d) Houve um desenvolvimento social experimental, tornaram-se uma equipe;

e) O grupo desenvolveu lideranca e objetivos comuns.

3. Terceira Fase da Experiéncia de Hawthorne.

Preocupados com a diferenca de atitudes entre as mocgas do grupo experimental e
as do grupo de controle, os pesquisadores aos poucos foram afastando-se do interesse
inicial de verificar as melhores condi¢des fisicas de trabalho e passaram a fixar
definitivamente ao estudo das relagdes humanas no trabalho. Assim iniciou-se o
Programa de Entrevistas. Esse programa compreendia entrevistar os empregados para
obtencdo de maiores conhecimentos sobre suas atitudes e sentimentos, ouvir suas
opinides quanto ao seu trabalho e quanto ao tratamento que recebiam, bem como ouvir
sugestdes que pudessem ser aproveitadas no treinamento dos supervisores. O
programa de entrevistas revelou a existéncia de uma organizacdo informal dos
operarios, a fim de estes se protegerem contra aquilo que consideravam ameacas da
administracao contra se bem-estar.

4. Quarta Fase da Experiéncia de Hawthorne.

Escolheu-se um grupo experimental para montagem de terminais para estagoes
telefonicas, que passou a trabalhar em uma sala especial com idénticas condigdes de
trabalho do departamento.

O sistema de pagamento era baseado na produgéo do grupo, havendo um salario-
hora com base em inimeros fatores e um salario-minimo horéario, para o caso de
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interrupcdes na producdo. Os salarios somente podiam ser elevados se a producéo total
aumentasse.

Assim que se familiarizou com o grupo experimental, o observador pdde constatar
que os operarios dentro da sala usavam de uma porcdo de artimanhas: logo que o0s
operarios montavam o que julgavam ser a sua producao normal, reduziam seu ritmo de
trabalho. Relatavam a sua producdo de tal forma que a produgdo em excesso de um dia
pudesse ser somente acusada num dia deficitario, como também solicitavam
pagamento por excesso de producéo.

5. Conclus@es da Experiéncia de Hawthorne.

Dentre as principais conclusdes temos as seguintes:

a) Nivel de producdo é resultante da integracdo social — verificou-se que o
nivel de producdo ndo é determinado pela capacidade fisica ou fisiolégica do
empregado, mas por normas sociais e expectativas que o envolvem.

b) Comportamento social dos empregados — permitiu verificar que o
comportamento do individuo se apdia totalmente no grupo.

c) As recompensas e san¢des sociais: 0 Homem Social — constatou-se que 0s
operarios que produziam muito acima ou muito abaixo da norma socialmente
determinada perderam a afeicdo e o respeito dos colegas. O comportamento dos
trabalhadores esta condicionado a normas e padrfes sociais.

d) Grupos informais — a empresa passou a ser visualizada como uma
organizacgéo social composta de diversos grupos sociais informais, cuja estrutura nem
sempre coincide com a organizacao formal da empresa.

e) As relagBes humanas — cada individuo € uma personalidade altamente
diferenciada que influi no comportamento e atitudes dos outros com quem mantém
contatos e €, por outro lado, igualmente influenciado pelos outros.

f) A importancia do conteudo do cargo — a maior especializagdo ( e portanto a
maior fragmentacdo) do trabalho ndo é uma forma mais eficiente de divisdo do
trabalho.

4.2 - A Civilizagéo Industrializada e 0 Homem

A Teoria das Relagbes Humanas preocupou-se intensamente com 0 esmagamento
do homem pelo impetuoso desenvolvimento da civilizacdo industrializada. Elton Mayo
dedicou-se a estudar os problemas humanos, sociais e politicos decorrentes de uma civilizagédo
baseada quase exclusivamente na industrializacdo e na tecnologia.

Mayo salienta que, enquanto a eficiéncia material aumentou poderosamente nos
ultimos duzentos anos, a capacidade humana para o trabalho coletivo ndo manteve 0 mesmo
ritmo de desenvolvimento. ObservacGes nas comunidades mais simples demonstraram que o
progresso industrial foi acompanhado por um profundo desgaste do sentimento espontaneo de
cooperacéo.

Com base na experiéncia de Hawthorne, Mayo passa a defender os seguintes pontos
de vista:
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1. O trabalho é uma atividade tipicamente grupal — o nivel de producdo é mais
influenciado pelas normas do grupo do que pelos incentivos salariais e
materiais de producao.

2. O operério ndo reage como individuo isolado, mas como membro de um grupo
social — as mudancas tecnologicas tendem a romper os lacos informais de
camaradagem e de amizade no trabalho.

3. A tarefa basica da Administracdo é formar uma elite capaz de compreender e
de comunicar, dotada de chefes democraticos, persuasivos e simpaticos a
todo o pessoal.

4. A pessoa ¢ motivada essencialmente pela necessidade de “estar junto”, de “ser
reconhecida”, de receber adequada comunicagdo — a organizacao eficiente é
incapaz de elevar a produtividade se as necessidades psicolégicas do
trabalhador ndo forem devidamente cobertas, localizadas e satisfeitas.

5. A civilizagdo industrializada traz como conseqléncia a desintegragdo dos
grupos primarios da sociedade, como a familia, os grupos informais e a
religido, enquanto a fabrica surgira como uma nova unidade social que
proporcionara um novo lar, um local de compreensdo e de seguranca
emocional para os individuos.

4.3 - Funcges Basicas da Organizacdo Industrial

A organizacdo industrial ¢ composta de uma organizacdo técnica (prédios,
maquinas, equipamentos, produtos ou servi¢os produzidos, matérias-primas etc.) e de uma
organizacdo humana (ou organizacéo social). A organizacdo humana da fabrica tem por base
os individuos, porém, é mais do que simplesmente a soma dos individuos, pois a integracao
diaria e constante desses individuos no trabalho origina em elemento comum que é a
organizacao social da fabrica.

A organizacdo técnica e a organizacdo humana, a organizacdo formal e a
organizacdo informal sdo subsistemas interligados e interdependentes. Qualgquer modificacdo
em algum deles provoca modificagdes nos demais. Esses subsistemas sdo concebidos como
permanecendo num estado de equilibrio, no qual uma modificacdo em alguma parte provoca
reacdo das demais a fim de restabelecer uma condicdo de equilibrio preexistente, anterior
aquela modificacao.

4.4 - Comparacdo entre Teoria Classica e Teoria das Relacdes Humanas.

Teoria Classica Teoria das Rela¢bes Humanas
- Trata a organizagdo como uma maquina. - Trata a organizagdo como 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.
- Especializagdo e competéncia técnica. - Confianga e abertura.
- Acentuada divisdo do trabalho. - Enfase nas relagbes humanas entre as pessoas.
- Confianca nas regras e nos regulamentos - Confianca nas pessoas.
- Clara separacéo entre linha e staff. - Dindmica grupal e interpessoal.

4.4.1 - Decorréncias da Teoria das Relagdes Humanas

Com o advento da Teoria das Relagdes Humanas, uma nova linguagem passa a
dominar o repertdrio administrativo: fala-se agora em motivagdo, lideranca, comunicacdes,
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organizacdo informais, dindmicas de grupo etc. Os antigos conceitos classicos de autoridade,
hierarquia, racionalizacdo do trabalho, departamentalizacdo, principios gerais da
Administracdo etc, passam a ser duramente contestados.

Com a Teoria das RelacGes Humanas, surge uma nova concep¢do sobre a natureza do

homem, o homem social:

1. Os trabalhadores séo criaturas sociais complexas, com sentimentos, desejos e
temores. O comportamento no trabalho é uma conseqiiéncia de muitos fatores
motivacionais.

2. As pessoas sdo motivadas por certas necessidades e alcancam suas satisfacOes
primarias nos grupos com 0s quais interagem.

3. O comportamento dos grupos pode ser influenciado por um adequado estilo de
superviséo e lideranca.

4. As normas do grupo funcionam como mecanismos reguladores do comportamento
dos membros.

4.5 - Influéncia da Motivacdo Humana

A teoria da motivagdo procura explicar os porqués do comportamento das pessoas.
Com a Teoria das Relacbes Humanas, passou-se a estudar a influéncia da motivacdo no
comportamento das pessoas.

4.6 - Teoria da Motivacdo de Maslow

Maslow procurou compreender e explicar o que energiza dirige e sustenta o
comportamento humano. Para ele, 0 comportamento € motivado por necessidades a que ele.

Deu o nome de necessidades fundamentais. Tais necessidades sdo baseadas em dois
agrupamentos: deficiéncia e crescimento. As necessidades de deficiéncia sdo as fisioldgicas,
as de seguranga, de afeto e as de estima, enquanto que as necessidades de crescimento sao
aquelas relacionadas ao autodesenvolvimento e auto-realizacdo dos seres humanos.

Nece#zi s de
-realizadg

Necessidade de
estinna

Necezsidade de
status

Mecessidadez de
SeFuTaATICA

Necersidades fsiologicas
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FiguralO — Hierarquia das Necessidades — Pirdmide Motivacional Fonte: Chiavenato, 1994.

4.6.1 - Ciclo Motivacional

A partir da Teoria das Relagdes Humanas, todo o acervo de teorias psicoldgicas acerca
da motivacdo humana passou a ser aplicado na empresa. Verificou-se que todo
comportamento humano é motivado. Que a motivagdo, no sentido psicoldgico, é a tensdo
persistente que leva o individuo a alguma forma de comportamento visando a satisfacdo de
uma ou mais determinadas necessidades. Dai o conceito de ciclo motivacional.

4.6.2 - Frustracdo e Compensacao

Toda necessidade ndo satisfeita € motivadora de comportamento, porém, quando uma
necessidade ndo é satisfeita em algum tempo razoavel, ela passa a ser motivo de frustracéo.

A frustracdo pode gerar reacfes generalizadas como: desorganizacdo do comportamento,
agressividade, reacdes emocionais, alienagéo e apatia.

4.6.3 - O Moral e A Atitude

O moral é uma decorréncia do estado motivacional, uma atitude mental provocada pela
satisfacdo ou ndo-satisfacdo das necessidades dos individuos. Como o moral esta intimamente
relacionado com o estado motivacional, & medida que as necessidades dos individuos s&o
satisfeitas pela organizacdo, ocorre uma elevacdo do moral, enquanto que a medida que as
necessidades dos individuos sdo frustradas pela organizacdo ocorre um rebaixamento do
moral. O moral elevado € acompanhado por uma atitude de interesse, identificacdo, aceitacéo
facil, entusiasmo e impulso em relacdo ao trabalho. Por outro lado, o moral baixo €
acompanhado por uma atitude de desinteresse, negacdo, rejei¢do, pessimismo e apatia com
relacdo ao trabalho.

4.6.4 — Lideranga

A lideranga € necessaria em todos os tipos de organizacdo humana, principalmente nas
empresas e em cada um de seus departamentos. Ela € igualmente essencial em todas as
demais funcdes da administracdo: o administrador precisa reconhecer a motiva¢do humana e
saber conduzir as pessoas, isto é, liderar. Lideranca € a influéncia interpessoal exercida numa
situacdo e dirigida através do processo da comunicacdo humana a consecucdao de um ou de
diversos objetivos especificos.

4.6.5 - Comunicacao

Comunicacdo € a troca de informacdo entre individuos, por isso constitui um dos
processos fundamentais da experiéncia humana e da organizagdo social. A comunicacao
requer um cédigo para formular uma mensagem e a envia na forma de sinal (como ondas
sonoras, letras impressas, simbolos), por meio de um determinado canal (ar, fios, papel) a um
receptor da mensagem que a decodifica e interpreta o seu significado.

A comunicagdo é uma atividade administrativa que tem dois propdsitos principais:
a) Proporcionar informacdo e compreensao necessarias para que as pessoas possam
conduzir-se nas suas tarefas.
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b) Proporcionar as atitudes necessarias que promovam motivacdo, cooperacdo e
satisfacdo nos cargos.

Estes dois propdsitos, em conjunto, promovem um ambiente que conduz a um espirito
de equipe e a um melhor desempenho nas tarefas.

4.6 - Organizacao Informal

Existem padrdes encontrados na empresa que ndo aparecem no organograma, cOmo
amizades e antagonismos, individuos que se identificam com outros, grupos que se afastam de
outros e uma grande variedade de relagdes no trabalho ou fora dele e que constituem a
chamada organizagdo informal. Essa organizacdo informal desenvolve-se baseada na
interacdo imposta e determinada pela organizacdo formal. Os padrbes informais de relagdes
sdo extremamente diversos quanto a forma, contetdo e duragdo e mostram que nem sempre a
organizacao social de uma empresa corresponde exatamente ao seu organograma.

4.7 - Dindmica de Grupo

O grupo ndo é apenas um conjunto de pessoas. O grupo € um certo nimero de pessoas
que interagem umas com as outras e que se percebem psicologicamente como membros de
um grupo. Os membros de um grupo comunicam entre si de maneira direta e face a face,
razdo pela qual cada membro influencia e é influenciado pelos outros membros do grupo. O
grupo apresenta as seguintes caracteristicas:

a) Um objetivo comum;

b) Uma estrutura dinamica de comunicacao;

¢) Uma coeséo interna.

Dinamica de grupo ¢ a “soma de interesses” dos componentes do grupo e que pode ser
“ativada” por meio de estimulos e motivacdes, no sentido de maior harmonia e freqiiéncia do
relacionamento. As relacdes existentes entre 0s membros de um grupo recebem o nome de
relacBes intrinsecas, por outro lado, as relacdes extrinsecas sdo as relagdes que o grupo ou
membros do grupo mantém com 0s outros grupos ou pessoas.

O grupo formado por um nimero menor de pessoas tende a desfrutar um moral mais
elevado do que os grupos formados por muitos individuos, nos quais todos fazem o mesmo
servico e tém dificuldade de se comunicar e se identificar com os colegas.

4.8 - As Caracteristicas dos Grupos

Os grupos se caracterizam pelas relacbes humanas entre seus membros. Saber lidar
com pessoas, individualmente ou em grupos passou a ser um dos maiores problemas da
empresa, no sentido de obter maior rendimento de mao-de-obra, dentro do maximo de
satisfacdo e do minimo de desgaste. O administrador de empresa deve, de um lado, ser capaz
de criar condicOes para que sua empresa atinja da melhor forma seus objetivos e, de outro
lado, que o seu pessoal atinja os seus objetivos individuais.

Cabe ao administrador, em todos os niveis de supervisdo, aprender a influenciar e a
orientar o sentido das relag¢6es entre os individuos na empresa e propiciar um clima positivo e
favoravel as boas relagbes humanas, para que a empresa possa realizar as suas funcbes
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principais. Um programa de relagdes humanas tem por objetivo fomentar a cooperacéo eficaz
entre todos os membros de uma comunidade de trabalho.

4.9 - Apreciacao Critica da Teoria das Relagdes Humanas

a)

b)

d)

Oposicado cerrada a Teoria Classica: os fatores considerados como decisivos e
cruciais por uma escola mal eram focalizados pela outra, e as variaveis que uma
considerava centrais eram quase ignoradas pela outra.

Concepcdo ingénua e romantica do operario: 0s autores imaginavam um
trabalhador feliz, produtivo e integrado no ambiente de trabalho. Contudo, essa
imagem nem sempre foi confirmada por pesquisas posteriores, que descobriram
trabalhadores felizes e improdutivos, bem como infelizes e produtivos,
descaracterizando a correlacdo entre satisfacdo e produtividade.

Limitacdo do campo experimental: o grupo de Elton Mayo limitou-se ao mesmo
ambiente restrito de pesquisa da Administracdo Cientifica: a fabrica. Deixaram de
verificar outros tipos de organizacfes (como bancos, hospitais, universidades etc.),
0 que reduz a aplicabilidade das suas teorias e conclusoes.

Parcialidade nas conclusbes: se a Teoria Classica restringiu-se apenas a
organizacdo formal, abrangendo um pequeno numero de variaveis para explicar
seus pontos de vista, a Teoria das Relacbes Humanas também se mostra parcial,
restringindo-se apenas a organizagao informal.

Enfoque manipulativo das Relacbes Humanas: essa teoria tem sido criticada pelo
fato de desenvolver uma sutil estratégia de enganar os operérios e faze-los
trabalhar e exigir menos. Essa estratégia manipulativa visava modificar o
comportamento do empregado em favor dos objetivos da Administragéo.

Exercicios de aplicacéo

1 - O que foi a teoria das relagdes humanas?

2 — O que é administracdo para Tead?

3 -0 que € um administrador segundo Tead?

4 — O que ¢ lideranca segundo Tead?

5 — O que a administracdo democratica garante?

6 — Quais sdo 0s objetivos que geralmente a organizacao pretende alcancar de acordo

Tead?

7 — Qual a funcéo da psicologia na administracao?

8 — O que é organizacdo como um sistema social?

9 — Quando existe organizagéo?

10 — Qual é a origem da teoria das rela¢cdes humanas?

11 — O que foi a experiéncia de Hawtorne, e defina cada uma de suas fases?

12 — Quais os pontos que Mayo passa a defender apos a experiéncia de Hawtorne?
13 — Quais séo as funcgdes basicas da organizacao industrial?

14 — Compare e diferencie a teoria classica e relagbes humanas?

15 — Defina o homem social?

16 — O que foi a teoria da motivacao de Maslow e explique cada uma das caracteristicas
da piramide?

17 — O que é ciclo motivacional?

18 — Defina frustragéo e compensagao?

19 - Defina moral e atitude?
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20 — Defina lideranca?
21 — Qual o propésito da comunicagao?
22 — O que € organizacao informal?
23 - O que é dindmica de grupo?
Exercicios de aplicacéo

1 — Em sua opinido, para liderar um grupo, quais requisitos uma pessoa deve
preencher?

2 — Sua empresa vai lancar um programa de motivacdo dirigido aos funcionarios. O que
deveré constar nesse programa?

3 — Como vocé comunicaria as pessoas que concorrem a uma mesma promocao quem foi
o candidato escolhido?

4 — Em sua opiniao, quais as qualidades mais apreciadas em um empregado?

5 —Vocé tem um cargo vago de supervisor de distribuicdo. Trés sdo os candidatos.
Joaquim é seguramente, 0 mais capaz, mas € o0 mais jovem na empresa. Pedro é bom
candidato, tem tempo de casa, mas os clientes reclamam dele. Manoel ndo é qualificado
para o servico, mas é sobrinho do gerente. Quem vocé promoveria? Por Qué?

6 — A rede de supermercados Magos tem lojas no Rio e em Goiania, sendo as compras
centralizadas na unidade do Rio. Sua empresa ¢ um dos fornecedores do supermercado
e 0 vendedor de Goiania esta reclamando, alegando que outros é que estdo faturando
sobre suas vendas, no caso, o vendedor do Rio. Como agir neste caso?

7 — A Castelo LTDA, tem verificado problemas com cheques pré-datados na loja. A
geréncia da loja pode tomar as seguintes providéncias:

A — Tomar a deciséo e comunicar;

B - Decidir sem consultar o grupo, mas destacar os pontos favoraveis;
C — Apresentar sua deciséo e questionar;

D — esbocar uma solucédo sujeita a modificacoes;

E — Apresentar o problema, pedir sugestdes e tomar a decisao; e

F — Definir os limites e pedir que o grupo tome uma decisao.

Escolha a melhor alternativa e justifique o motivo da escolha por escrito.

5 - ABORDAGEM NEOCLASSICA DA ADMINISTRACAO

5.1 Teoria Neoclassica

O termo Teoria Neoclassica é, na verdade, um tanto quanto exagerado. Os autores aqui
abordados (Peter F. Drucker, Ernest Dale, Harold Koontz, William Newman, Ralph C. Davis,
Louis Allen), muito embora ndo apresentem pontos de vista divergentes, também ndo se
preocupam em se alinhar dentro de uma orientagdo comum.

5.2 - Caracteristicas Principais da Teoria Neoclassica

As principais caracteristicas basicas da Teoria Neoclassica sdo as seguintes:
1. Enfase na pratica da administragdo — 0s autores neoclassicos procuram
desenvolver os conceitos de forma pratica e utilizavel, visando principalmente a
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acdo administrativa. A teoria somente tem valor quando operacionalizada na
pratica, enfatizando os aspectos instrumentais da Administracéo.

2. Reafirmacdo dos postulados classicos — a estrutura de organizagédo do tipo linear,
funcional e linha-staff, as relacdes de linha e assessoria, o problema da autoridade
e responsabilidade, a departamentalizacdo, e todos o0s conceitos classicos séo
realinhados dentro da nova abordagem neoclassica.

3. Enfase nos principios gerais de administracio — 0s neocléssicos preocupam-se em
estabelecer normas de comportamento administrativo. Os principios da
Administragdo que os classicos utilizavam como “leis” cientificas sdo retomadas
pelos neoclassicos como critérios mais ou menos elasticos para a busca de
solugdes administrativas praticas.

4. Enfase nos objetivos e nos resultados — toda organizac&o existe ndo para si mesma,
mas para alcancar objetivos e produzir resultados. E em funcdo dos objetivos e
resultados que a organizagéo deve ser dimensionada, estruturada e orientada.

5. O Ecletismo da Teoria Neoclassica — embora se baseiem profundamente na Teoria
Cléssica, os autores neoclassicos sdo amplamente ecléticos, absorvendo contetdo
de quase todas as outras teorias administrativas.

5.3 - Principios Basicos da Organizacéo

Os autores neoclassicos ddo algumas pinceladas adicionais no conceito de organizacao
formal. Sob este ponto de vista, a organizacdo consiste em um conjunto de posi¢oes
funcionais e hierarquicas, conjunto este orientado para o objetivo econémico de produzir bens
OU Servigos.

5.3.1 - Fungdes do Administrador

A Teoria Neoclassica ¢ também denominada escola operacional devido a énfase nas
funcdes do administrador, isto €, no processo administrativo.

Basicamente, a escola operacional visualiza a administracdo como a aplicacdo de
principios e de funcdes para alcancar objetivos. Essa abordagem é sistematicamente defendida
por todos os autores neoclassicos: cada uma das funcbes deve atender a determinados
principios de aplicacdo e utilizacao.

Para a Teoria Neoclassica, as fungdes do administrador correspondem aos elementos
da Administracdo que Fayol definiu no seu tempo, mas com uma roupagem atualizada.

O processo administrativo segundo cada autor neocléssico:

Fayol Urwick Gulick Koontz Newman Dale
Prever Amplitude Adm Planejamento  Planejamento  Planejamento  Planejamento
Organizar Definicéo Organizacéo Organizacéo Organizacéo Organizacéo
Comandar Autoridade Administracdo  Designacgéo Lideranga Direcéo
Coordenar Especializacdo de pessoal de pessoal Controle Controle
Controlar Diregdo ou Direcdo

Comando Controle

Coordenacéo

Informagédo

Orgamento
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De um modo geral, aceita-se hoje o planejamento, organizacao, direcdo e controle
como as fungdes basicas do Administrador. O desempenho dessas quatro funcdes basicas
constitui o chamado processo administrativo.

O processo administrativo:

Planejamento — Definir a missdo; Formular os objetivos; Definir os planos para
alcancé-los; Programar as atividades.

Organizagao — Dividir o trabalho; Designar as atividades; Agrupar as atividades em
orgaos e cargos; Alocar os recursos; Definir autoridade e responsabilidade.

Direcdo — Designar as pessoas; Coordenar os esforcos; Comunicar; Motivar; Liderar;
Orientar.

Controle — Definir padrdes; Monitorar o desempenho; Avaliar o desempenho; Acao
corretiva.

5.3.3 - Processo Administrativo

Processo é qualquer fenbmeno que apresente mudanga continua no tempo ou qualquer
operacdo ou trabalho continuo. O conceito de processo implica que os acontecimentos e as
relacBes sejam dinamicos, em evolucdo, sempre em mudancga, continuos. O processo nao é
algo parado ou estético. Pelo contrério: € movel, ndo tem um comego, nem fim, nem sequiéncia
fixa de eventos. Os elementos do processo agem uns sobre 0s outros; cada qual afeta todos os
demais. As varias func¢des do administrador formam o processo administrativo. Planejamento,
organizacdo, direcdo e controle, por exemplo, considerados separadamente, constituem as
funcBes administrativas, vejamos:

Planejamento —»  Organizacdo —» Direcdo — Controle
Decisdo sobre Recursos e Preenchimento Definicdo de
Os obijetivos. atividades para dos cargos. padrdes para
Definigéo de atingir os objetivos: Comunicagéo, medir desempenho,
Planos para Orgéos e cargos. lideranca, e corrigir desvios ou
Alcanga-los. Atribuigdo de motivagdo do divergéncias e
Programacéo autoridade e pessoal. garantir que o
De atividades. Responsabilidade. Direcéo para planejamento
Os objetivos. seja realizado.

5.4 - Administracédo Por Objetivos (APO)

A Administracdo por Objetivos ou administracdo por resultados, constitui um modelo
administrativo bastante difundido e plenamente identificado com espirito pragmatico e
democratico da Teoria Neoclassica. Seu aparecimento é recente: em 1954, Peter F. Drucker
publicou o livro The Pratice of Management (Pratica da Administragdo nas Empresas), no qual
caracterizou pela primeira vez a Administracdo por Objetivos, sendo considerado o criados da
APO. Drucker nasceu na Austria, em 1909. Embora ele tenha uma forte contribuicio para a
Administracéo, ele era formado em Direito. Um dos seus grandes méritos foi incentivar o
planejamento nas organizagOes para reduzir as incertezas.

APO surgiu, quando a empresa privada norte-americana estava sofrendo pressdes
acentuadas, como metodo de avaliacdo e controle sobre o desempenho de areas e organizacoes
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em crescimento rapido. Inicialmente constituiu-se um critério financeiro de avaliagdo e
controle. Como critério financeiro foi valido, mas na abordagem global da empresa resultou
em uma deformacdo profissional, pois os critérios de lucro ou de custo ndo sdo suficientes para
explicar a organizagao social e humana.

APO é uma técnica de diregdo de esforcos por meio do planejamento e controle
administrativo, fundamentada no principio de que, para atingir resultados, a organizagéo
precisa antes definir em que negdcio esta atuando e aonde pretende chegar.

Figura 11 - O processo administrativo

PLANEJAMENTO
. Definicao de -
/ Obijetivos e Recursos \
!
CONTROLE ORGANIZAGAO

Verificagao Disposi¢ao dos

dos Resultados Recursos
em uma Estrutura

DIREGAO

Realizacao dos
Planos

5.5 - Objetivo da Administracao

Proporcionar eficiéncia e eficacia as empresas. A eficiéncia refere-se aos meios:
métodos, processos, regras e regulamentos sobre como as coisas devem ser feitas na empresa,
a fim de que os recursos sejam adequadamente utilizados. A eficacia refere-se aos fins:
objetivos e resultados a serem alcancados pela empresa.
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Figura 12 - OBJETIVOS DA ADMINISTRACAO

EFICIENCIA EFICACIA
- Preocupacdo com 0s meios; - Preocupacao com os fins;
- Capacidade de fazer certo as coisas; - Capacidade de fazer a coisa certa;
- Preocupacdo com os métodos, - Preocupacao com os resultados,
processos, regras e regulamentos; metas, objetivos e fins;
- Preocupacao com os problemas; - Preocupacdo com as solucdes;
- Jogar um belissimo futebol; - Marcar um gol e ganhar a partida;
- Escolher o melhor roteiro; - Chegar ao destino da viagem;
- Ndo faltar as aulas; - Aprender a ser bem-sucedido.
- Rezar. - Chegar ao céu.

Qual é o ideal?

» Tanto a eficiéncia como as eficacias sdo importantes.

» De nada vale a eficiéncia (fazer bem) se a eficacia (alcancar os objetivos e obter
resultados) ndo for alcancada.

5.6 - Criticas a abordagem neoclassica

APO teve um periodo de apogeu e acabou caindo no descrédito devido a trés exageros:

1 — excesso de regulamentos e de papelério. A APO tornou-se muito burocratizada nas
grandes organizacoes.

2 — autocracia e imposicdo. A APO tornou-se o sindbnimo de chefes autocratas e que imp&em
objetivos organizacionais exagerados aos subordinados

3 — motivacao negativa. Os objetivos exagerados impostos autocraticamente acabam por gerar
tensdes e angustias nos subordinados, ao invés de motiva-los para o alcance de metas e
resultados.

Rebatendo as criticas quanto a sua ma utilizacdo, alguns autores defendem que o0s
padrbes de supervisdo, quando desenvolvidos por meio da APO, sdo sempre melhores. A
abordagem da APO oferece ao subordinado um trabalho com limites claramente definidos, que
podem ser aplicados de acordo com o desempenho e a confiabilidade. Em boas maos e
dependendo do tipo de organizacdo, a APO pode levar a empresa a uma eficacia sem
precedentes.

Exercicios de aplicacdo
1 — Defina a abordagem neocléassica?
2 — Quiais as principais caracteristicas da abordagem neoclassica?
3 — Quais sdo os principios fundamentais da organizacao formal?
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4 — Quais séo as funcbes do administrador na teoria neoclassica?
5 — Defina planejamento, organizacao, direcdo e controle?

6 — Quais séo as origens da APO?

7 — Quiais séo as caracteristicas da APO?

8 — Qual o objetivo da administracdo na APO?

9 — Defina e diferencie eficiéncia e eficacia?

10 — O que fez com que a APO caisse em desuso?

11 — Quais séo as criticas relacionadas a APO?

Exercicios de aplicacéo

1 — Que sugestbes vocé daria para diminuir os custos na empresa ao qual
trabalha?

2 — Sua empresa ja existe h4 muito tempo e estd preocupada em melhorar o
relacionamento com a comunidade. Qual sugestdo vocé daria?

3 — Estradas esburacadas, portos caros e lentos, burocracia exagerada, muitos
encargos, ¢ o chamado “Custo Brasil”. De que forma isso atrapalha a produtividade e
lucratividade das empresas?

4 — Dois diretores discutem a respeito de reducdo de despesas e maior
rentabilidade. Caso a alternativa para a empresa seja reduzir custos em curto prazo, o
que vocé faria? Se a alternativa fosse obter rentabilidade em curto prazo, o que vocé
faria? Quais atividades devem ser destacadas por ndo trazerem beneficios para a
empresa? Quais medidas vocé adotaria para evitar corte de pessoal?

5 — Vocé foi escolhido para chefiar o departamento de crédito. Por qual das
alternativas iniciaria seu trabalho?

A —Junto a direc¢ao;

B — junto aos demais departamentos;

C — Com os funcionarios do departamento;
D — Com os clientes em geral; e

E Com o mercado. Justifique a sua escolha.

6 - Dois gerentes de banco conversam. Um deles pergunta:
“O que vocé de um programa para reduzir os custos internos da agéncia”? Pensei
também em citar um servico especial para atrair clientes grandes. Vocé acha que devo
fazer o programa de reducdo de custos sem pedir a Matriz? Comente e justifique sua
resposta.
6 - TEORIA DA BUROCRACIA

Um dos tracos marcantes das sociedades modernas € o seu carater burocratico e
limitado. Apesar de a burocracia ter sido criada para normalizar e legalizar procedimentos de
ordem administrativa, os sucessivos desdobramentos e desvirtuamentos de suas atribuicdes
vieram a comprometer esses propdésitos. Temos hoje uma maquina burocratica lenta e
ineficiente, que ndo se presta ao atendimento nem sequer da mais banal das necessidades de
um cidaddo. Mas ja foi diferente.
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A abordagem classica do pensamento administrativo de Taylor e Fayol, com sua visao
comportamental do ambiente organizacional, ndo atentou ao aspecto burocratico das empresas
como extensdo da sociedade. A Escola da Burocracia vem assim preencher esta lacuna.

6.1 - Origens da Teoria da Burocracia
A Teoria da Burocracia desenvolveu - se dentro da Administragéo ao redor dos anos
1940 em funcéo dos seguintes aspectos:

« Tanto a Teoria Classica como a Teoria das Relacdes Humanas, mesmo sendo
oponentes e contraditorias, revelam dois pontos de vista extremistas e incompletos sobre a
organizagao, gerando a necessidade de um enfoque mais amplo e completo, tanto da estrutura
como dos participantes da organizacao.

 Necessidade de um modelo de organizacdo racional capaz de caracterizar todas as
variaveis envolvidas, bem como o comportamento dos membros participantes, e aplicavel a
fabrica e também a todas as formas de organizacdo humana.

« O crescente tamanho e complexidade das empresas passaram a exigir modelos
organizacionais mais bem definidos.

» Tanto a Teoria Classica como a Teoria das Relacdes Humanas mostraram-se
insuficientes para responder a nova situacdo, que se tornava mais complexa.

*» A Sociologia da Burocracia propds um modelo de organizagdo e os administradores
ndo tardaram em tentar aplica-lo na pratica em suas empresas. A partir dai, surge a Teoria da
Burocracia na Administracao.

A burocracia traz uma maneira racional de organizar pessoas e atividades em busca de
seus objetivos. Podemos denomina — la assim: buro = escritorio cracia = poder, ou seja,
“Poder da Administracio”.

A burocracia é uma forma de organiza¢do humana que se baseia na racionalidade, isto
é, na adequacdo dos meios aos objetivos (fins) pretendidos, a fim de garantir a maxima
eficiéncia possivel no alcance desses objetivos.

Com o aparecimento das burocracias, seu crescimento e proliferagdo, a teoria
administrativa ganhou uma nova dimensdo através da abordagem estruturalista: além do
enfoque intra-organizacional, surgiu o enfoque interorganizacional. A viséo estreita e limitada
aos aspectos internos da organizacao passou a ser ampliada e substituida por uma visao mais
ampla, envolvendo a organizacdo e suas relacbes com outras organizagdes dentro de uma
sociedade maior. A partir daqui, a abordagem estruturalista se imp&e definitivamente sobre a
Abordagem Classica e a Abordagem das Rela¢cdes Humanas.

6.2 - Caracteristicas da Burocracia, segundo Weber
Max Weber, sociologo Alemdo nascido em 1864, falecido em 1920, definiu a

burocracia como a organizacdo eficiente por exceléncia, e para conseguir essa eficiéncia,
precisa detalhar antecipadamente e nos minimos detalhes como as coisas deverao ser feitas.



Professora Ana Flavia Almeida . 40
Disciplina: Teoria Geral da Administracao

6.2.1 - Caracteristicas principais:

Caracferisticas da Burocracia Distungées da Burocracia

; ;

Cardter legal das normas

Caréter formal das comunicacoes
DivisGo do trabalho
Impessoalidade no relacionamento
Hierarquizagdo da autoridade
Rotinas e procedimentos
Competéncia técnica e mérito
Especializacio da administragéo

. Profissionalizacdo

; !

Previsibilidade do funcionamento Imprevisibilidade do funcionamento

Internalizacdo das normas

Excesso de formalismo e papelério
Resisténcia a mudancas
Despersonalizacdo do relacionamento
Categorizaco do relacionamento
Superconformidade

. Exibicao de sinais de autoridade

. Dificuldades com clientes

S0 00 NONOh s Lo R —
00 NON Oy O N —

1 - Caréter legal das normas e regulamentos — a burocracia € uma organizacdo baseada
em uma espécie de legislacdo propria que define antecipadamente como a organizagdo devera
funcionar.

2 - Caracteres formal das comunicacgdes — todas as a¢Oes e procedimentos sdo feitos por
escrito para proporcionar comprovacao e documentacdo adequadas.

3 - Carater racional e divisdo do trabalho — ha uma divisdo da sistematica do trabalho, do
direito e do poder, estabelecendo as atribuicbes de cada participante, os meios de
obrigatoriedade e as condicOes necessarias.

4 - Impessoalidade nas relacdes — a distribuicdo de atividades € feita em termos de cargos
e funcdes e ndo de pessoas envolvidas.

5 - Hierarquia da autoridade — todos os cargos estdo dispostos em graduacgdes
hierarquicas que encerram determinados privilégios e obrigacdes, definidos por meio de
regras especificas.

6 - Rotinas e procedimentos estandardizados — a burocracia é uma organizagdo que fixa
as regras e normas técnicas para o desempenho de cada cargo, cujas atividades devem ser
executadas de acordo com as rotinas e procedimentos fixados por elas.

7 - Competéncia técnica e meritocracia — a admissdo, a transferéncia e a promogéo dos
funcionarios sdo baseadas em critérios de avaliacdo e de classificagdo e ndo em critérios
particulares e arbitrarios.

8 - Especializacdo da Administragdo — o dirigente ndo é necessariamente o dono do
negdcio ou um grande acionista da organizacdo, mas um profissional especializado na sua
administragao.

9 - Profissionalizacdo dos participantes — cada funcionario da burocracia é um
profissional, pois o administrador profissional tende a controlar cada vez mais completamente
as burocracias.
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10 - Completa previsibilidade do funcionamento — tudo na burocracia é estabelecido no
sentido de prever antecipadamente todas as ocorréncias e rotinizar sua execucao, para que
nenhuma eficiéncia do sistema seja plenamente alcancada.

6.3 — Criticas sobre a Teoria Burocratica

O excessivo racionalismo da burocracia: a organizacdo burocratica € super-
racionalizada e entendem as pessoas como membros que seguem regras e procedimentos num
sentido mecénico e ndo como criaturas sociais que interagem entra si e com 0 meio.

Organizacdo administrada com a racionalizacdo seus respectivos funcionarios,
sequidores de regras, sem idéias contrarias. A maioria das empresas que optam por ser
burocraticas, na verdade sdo empresas que tem dificuldade para se adaptar as mudancas.

1 — Defina o que € burocracia e quem foi seu idealizador?

2 - O que fez com que a abordagem burocrética se desenvolvesse dentro da
administracéo?

3 — Qual a dimensao alcancada por meio da teoria burocratica?

4 — Quais as principais caracteristicas da burocracia segundo Weber?

5 - Quais sdo as criticas a teoria burocratica?

Exercicios de aplicacdo

1 — Seu chefe retine-se com vocé e explica que a empresa esta pedindo sugestdes
para reduzir custos, e ele deseja sua opinido. Quais sugestdes vocé daria?

2 — Quiais 0s prejuizos que a burocracia pode causar em uma empresa?

3 — Sua empresa vai lancar um programa de reducédo de procedimentos
burocratrizantes. Cite algumas medidas que poderiam contribuir para isso?

4 — A constituicéo brasileira de 1988 tem mais de 500 itens, sendo muito detalhista.
Muitos paises tém constituicdo de apenas uma folha. Vocé acha que é o niUmero de regras
que ajuda a administrar bem um pais? Uma empresa bem administrada requer grande
namero de regras?

5 — Pedro é supervisor de producao e saiu de férias; apressado, esqueceu de
programar a dedetizacao do setor de producdo, que era bimestral e deveria ocorrer
durante suas férias. As moscas aumentaram, o produto acabou contaminado e a empresa
foi citada nos jornais. Jodo, gerente da fabrica de chefe de Pedro, foi chamado para dar
explicacgdes e culpou Pedro, que foi demitido. O que vocé acha desta decisdo?

7- TEORIA ESTRUTUALISTA

Estruturalismo € a teoria que se preocupa com o todo e com o relacionamento das
partes na constitui¢do do todo. A totalidade, a interdependéncia das partes e o fato de que o
todo é maior do que a simples soma das partes sdo suas caracteristicas basicas.
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Ao final da década de 1950, a Teoria das Relagcbes Humanas entrou em declinio. A
oposicdo entre a Teoria Classica e a Teoria das Relagdes Humanas criou um impasse dentro
da Administracdo que mesmo a Teoria da Burocracia ndo teve condicGes de ultrapassar.

A Teoria Estruturalista veio representar um verdadeiro desdobramento da Teoria da
Burocracia e uma leve aproximacdo em direcdo a Teoria das Rela¢cbes Humanas. Representa
também uma visdo extremamente critica da organizacdo formal.

De um modo geral, as origens da Teoria Estruturalista na Administracdo foram as
seguintes:

1. A oposicdo surgida entre a Teoria Tradicional e a Teoria das Relacdes Humanas —
incompativeis entre si — tornou necessaria uma posi¢do mais ampla e mais compreensiva, que
abrangesse os aspectos que, considerados por uma, eram omitidos pela outra.

2.A necessidade de se visualizar a “organizacdo como uma unidade social e
complexa, onde interagem muitos grupos sociais” que compartilham com alguns dos
objetivos da organizagdo, mas que podem incompatibilizar com outros.

3. A influéncia do estruturalismo nas ciéncias sociais e a repercussdao destas no
estudo das organizacdes sociais.

4.Novo conceito de estrutura — estrutura € o conjunto formal de dois ou mais
elementos e que subsiste inalterado seja na mudanca, seja na diversidade de contetdos, ou
seja, a estrutura se mantém mesmo com a alteracdo de um dos elementos ou relagdes.

Com o estruturalismo ocorreu a preocupagdo exclusiva com as “estruturas”, em
prejuizo de outros modos, para se compreender a realidade. Estruturalismo é um método
analitico e comparativo que estuda os elementos ou fenbmenos com relacdo a uma totalidade,
salientando o seu valor de posicéo.

7.1 - A Sociedade de Organizacdes

As organizacdes constituem a forma dominante de instituicdo em nossa sociedade: sao
as manifestagdes de uma sociedade altamente especializadas e interdependentes, que se
caracteriza por um crescente padrdo de vida. As organizacdes permeiam todos os aspectos da
vida moderna e envolvem a atencdo, tempo e energia de numerosas pessoas.

As organizagBes formais por exceléncia sdo as burocracias. Dai o fato de a Teoria
Estruturalista ter como principais expoentes figuras que se iniciaram com a Teoria da
Burocracia.

Uma organizacgao tem um objetivo, uma meta, e para que este seja alcancado com mais
eficiéncia, é necessario que haja uma relacdo estavel entre as pessoas, sendo estas relacdes
sociais estaveis criadas deliberadamente, para atingir determinado fim. Existe um tipo especifico
de organizacdo, as chamadas organizagdes formais.

Dentre as organizacgdes formais existem as chamadas organizages complexas. Devido
ao seu grande tamanho ou a natureza complicada das operagGes (como 0s hospitais e
universidades), sua estrutura e processo apresentam alto grau de complexidade. A convergéncia
dos esforgos entre as partes componentes (departamentos, secdes) é dificultada por fatores como
a diferenciacédo das caracteristicas pessoais e ao enorme tamanho da organizag&o.
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Para os estruturalistas, a sociedade moderna e industrializada ¢ uma sociedade de
organizagOes, das quais o homem passa a depender para nascer, viver e morrer. Essas
organizacOes sdo altamente diferenciadas e requerem das suas participantes determinadas
caracteristicas de personalidade. Essas caracteristicas permitem a participacao simultanea das
pessoas em Varias organizacdes, nas quais os papéis desempenhados variam, podendo até
chegar a inverséo.

As organizagdes, de acordo com Amitai Etzioni, Soci6logo Aleméo, destaca que as
organizagOes sofreram um longo e penoso processo de desenvolvimento, através de quatro
etapas:

1. Etapa da natureza: é a etapa inicial, onde os elementos da natureza constituiam a
base Unica de subsisténcia da humanidade. O papel do capital e do trabalho € irrelevante nesta
etapa da historia da civilizagéo.

2. Etapa do trabalho: os elementos da natureza passam a ser transformado através do
trabalho, que conquista rapidamente o primeiro plano entre os elementos que concorrem para
a vida da Humanidade.

3. Etapa do capital: o capital passa a preponderar sobre a natureza e o trabalho,
tornando-se um dos fatores bésicos da vida social.

4. Etapa da organizacdo: o desenvolvimento da Humanidade levou gradativamente as
forgas naturais, o trabalho e o capital a uma submissdo a organizacao.

A sociedade moderna, ao contrério das sociedades anteriores, atribui um elevado valor
moral ao racionalismo, a eficiéncia e a competéncia, pois a civilizacdo moderna depende, em
grande parte, das organizagdes, como as formas mais racionais e eficientes que se conhecem
de agrupamento social.

7.2 - Tipologia das Organizagdes

N&o existem duas organizacOes iguais. As organizacOes sdo diferentes entre si e
apresentam enorme variabilidade. Contudo, elas apresentam certas caracteristicas que
permitem classifica-las em certos grupos ou tipos. Essas classificacfes que denominaremos
tipologias das organizacoes.

Para facilitar a analise comparativa das organizacGes, boa parte dos autores
estruturalistas desenvolveu tipologias de organizacdes, tentando classifica-las de acordo com
certas caracteristicas distintivas.

7.3 - Tipologia de Etzioni

Etzioni elabora sua tipologia de organizagGes, classificando as organiza¢Ges com base
no uso e significado da obediéncia. Para ele, a estrutura de obediéncia em uma organizagéo é
determinada pelos tipos de controles aplicados aos participantes. Assim, a tipologia das
organizacg0es, segundo Etzioni, € a seguinte:

a) OrganizacOes coercitivas: o poder € imposto pela forca fisica ou por controles
baseados em prémios ou punicGes. Utilizam a forga - latente ou manifesta - como
o significado principal de controle sobre os participantes de nivel inferior. O
envolvimento dos participantes tende a ser "alienativo” em relagdo aos objetivos
da organizacdo. As organizagOes coercitivas incluem exemplos como 0s campos
de concentracgéo, prisoes, institui¢cdes penais etc.
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b) Organizagdes utilitarias: poder baseia-se no controle dos incentivos
econémicos. Utilizam a remuneracdo como base principal de controle. Os
participantes de nivel inferior contribuem para a organizagdo com um
envolvimento tipicamente “calculativo”, baseado quase exclusivamente nos
beneficios que esperam obter. O comércio e as corporacBes trabalhistas estdo
incluidos nesta classificacéo.

c) Organizacbes normativas: o poder baseia-se em um consenso sobre objetivos e
meétodos de organizagdo. Utiliza o controle moral como a forga principal de
influéncia sobre os participantes. Os participantes tém um alto envolvimento
"moral” e motivacional. As organiza¢fes normativas sdo também chamadas
"voluntarias” e incluem a Igreja, universidades, hospitais e muitas organizagdes
politicas e sociais. Aqui, 0s membros tendem a buscar seus proprios objetivos e a
expressar seus proprios valores pessoais.

7.4 - Tipologia de BLAU e SCOTT

Blau e Scott apresentam uma tipologia das organizac@es baseada no beneficiario, ou
seja, de quem se beneficia com a organizagéo.

Para Blau e Scott, ha quatro categorias de participantes que podem se beneficiar com
uma organizacao formal:
a) 0s préprios membros da organizacao;
b) os proprietarios ou dirigentes da organizacgéo;
c) os clientes da organizacao:
d) o publico em geral.

A tipologia de Blau e Scott apresenta a vantagem de enfatizar a forca de poder e de
influéncia do beneficiario sobre as organizacGes, a ponto de condicionar a sua estrutura.

7.5 - O Homem QOrganizacional

Enquanto a Teoria Classica caracteriza o “homo economicus” e a Teoria das Relagdes
Humanas o “homem social”, a Teoria Estruturalista caracteriza o “homem organizacional”, ou
seja, 0 homem que desempenha papéis diferentes em diferentes organizacdes.

O Homem organizacional, para ser bem-sucedido precisa ter as seguintes
caracteristicas de personalidade:

1. Flexibilidade, em face das constantes mudangas que ocorrem na vida moderna,
bem como da diversidade dos papéis desempenhados nas diversas organizacoes.

2. Toleréncia as frustragdes, para evitar o desgaste emocional decorrente do conflito
entre necessidades organizacionais e necessidades individuais, cuja mediacéo € feita através
de normas racionais.

3. Capacidade de adiar as recompensas e poder compensar o trabalho rotineiro dentro
da organizacdo, em detrimento das preferéncias e vocacGes pessoais por outros tipos de
atividade profissional.

4. Permanente desejo de realizagdo, para garantir a conformidade e cooperagdo com
as normas que controlam e asseguram 0 acesso as posi¢oes de carreira dentro da organizacéo,
proporcionando recompensas e sangdes sociais e materiais.
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Essas caracteristicas de personalidade ndo sdo exigidas sempre no nivel maximo pelas
organizagcbes, mas a partir de composicdes e combinagdes que variam enormemente e de
acordo com a organizacgao e com o cargo ocupado.

7.6 - Andlise das OrganizacGes

A analise das organizacgdes, do ponto de vista estruturalista, é feita a partir de uma
abordagem multipla que leva em conta simultaneamente os fundamentos da Teoria Cléssica,
os da Teoria das Rela¢cfes Humanas e os da Teoria da Burocracia. Essa abordagem mudltipla
utilizada pela Teoria Estruturalista envolve:

1. Tanto a organizagdo formal como a organizacao informal;

2. Tanto as recompensas salariais e materiais como as recompensas sociais e
simbolicas;

3. Os diferentes niveis hierarquicos da organizacao;

4. Tanto a analise intra-organizacional como a analise interorganizacional.

E neste contexto que surgiu a Teoria Estruturalista a qual representou um verdadeiro
desdobramento da Teoria da Burocracia e uma leve aproximacdo em direcdo a Teoria das
Relac6es Humanas. Representa também uma visao critica da organizacao formal.

Enquanto a teoria classica se concentra na organizacdo formal, a teoria das relagdes
humanas tem como objeto de estudo a organizagéo informal.

A teoria estruturalista estuda o relacionamento entre ambas, buscando o equilibrio
entre as duas organizag6es formal e informal.

7.7 - Organizacdo Formal

Refere-se geralmente ao padrdo de organizacdo determinado pela administracdo
como o esquema de divisdo de trabalho e poder de controle, regras e regulamentos de salarios
e controle de qualidade.

7.8 - Organizacao Informal

Refere-se ao relacionamento interpessoal, ou seja, as relacBes sociais que se
desenvolvem espontaneamente entre o pessoal ou os trabalhadores, acima e além da formal
(trabalham em equipe e sdo amigos).

7.9 - Objetivos Organizacionais

Um objetivo organizacional ¢ uma situacdo desejada que uma organizacdo tenta
atingir; um objetivo é um estado que se procura, e ndo um estado que se possui. A eficiéncia
geral de uma organizacao é determinada pela medida em que essa organizacdo atinge seus
objetivos.
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Funcdes dos objetivos organizacionais:

- pela apresentacdo de uma situacdo futura indica uma orientacdo que a organizacao
procura seguir;

- 0s objetivos constituem uma fonte de legitimidade que justifica as atividades de uma
organizacéo;

- 0S Objetivos servem como padrdes para avaliar o éxito da organizacgéo;

- 0s objetivos servem como unidade de medida para o estudioso de organizacgdes que
tenta verificar e comparar a sua produtividade.

O estabelecimento de objetivos por uma organizacdo é intencional, € um processo de
interacdo entre a organizagéo e o ambiente.

7.9.1 - Ambiente Organizacional

Ambiente é tudo o que envolve externamente e internamente uma organizagdo. Uma
organizacdo depende de outras organizacGes para seguir seu caminho e atingir seus objetivos.
Assim, o importante ndo é somente a andlise organizacional, mas também a analise
interorganizacional, que esta voltada para as relacdes externas entre uma organizacao e outras
organizac6es no ambiente.

7.9.2 - Conflitos Organizacionais

Os estruturalistas discordam que haja harmonia de interesse entre patrdes e empregados
(como afirma a teoria classica) ou de que essa harmonia deva ser preservada pela administracéo,
através de uma atitude compreensiva e terapéutica, nivelando as condutas individuais (como
afirma a teoria das relagcbes humanas).

Ambas as teorias colocam fora de discusséo o problema conflito, provavelmente em
decorréncia de seu carater prescritivo. Para os estruturalistas, os conflitos sdo os elementos
geradores de mudancas e do desenvolvimento da organizag&o.

Conflito significa a existéncia de idéias, sentimentos, atitudes ou interesses antagénicos e
colidentes que podem se chocar. Sempre que se fala em acordo, aprovagdo, resolucgdo,
consentimento deve-se lembrar que essas palavras pressupdem a existéncia ou a iminéncia de
seus opostos, como desacordo, desaprovacdo, desentendimento, oposicdo — o que significa
conflito. O conflito € condi¢do geral do mundo animal. Conflito e cooperagdo séo elementos
integrantes da vida de uma organizacao.

Uma das situagdes conflitivas tipicas € a tensdo imposta & organizagéo pela utilizacéo do
conhecimento como criar, cultivar e aplicar o conhecimento sem solapar a estrutura hierarquica
da organizagdo. Muitas vezes o conhecimento traz conflitos com a hierarquia.

Para Blau e Scott existem dois tipos de conflitos, em um processo fundamentalmente
dindmico e dialético, importantes do desenvolvimento das organizacdes :

O conflito entre a organizacgdo informal e a organizagéo formal ;
O conflito existente na relagdo entre clientes e organizacao.
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Para estes dois autores ha uma relacdo de mdtua dependéncia entre conflitos e mudancas,
pois as mudangas precipitam conflitos e os conflitos geram inovagoes.

Esta teria foi classificada como a teoria da crise, pois aponta mais os problemas e
aspectos criticos das organizacdes do que propriamente as solugdes. Sendo muito mais
descritiva e critica do que propositiva.

7.9.3 - Apreciacdo critica do Estruturalismo

As tipologias das organizacOes apresentadas pelos estruturalistas sdo criticadas pelas
suas limitacdes quanto a aplicacdo na prética e pelo fato de se basearem em um Unico
principio basico.

Apesar da necessidade das tipologias, ndo se dispde de um esquema adequado para as
organizacdes, as apresentadas sdo unidimensionais e simples. A Teoria Estruturalista é uma
teoria de transi¢do e de mudanca, de certa forma ¢ uma “ponte” para a Teoria de Sistemas.

No fundo a idéia da integracdo dos elementos numa totalidade é a mesma idéia basica
que sustenta a Teoria dos Sistemas.

Os autores neo-estruturalistas sdo os responsaveis pelo surgimento da Teoria da
Contingéncia.

Exercicios de aplicacdo

1 — Defina o que € estruturalismo?

2 — Quiais séo as origens da teoria estruturalista?

3 — 0O que é uma sociedade de organizacdes?

4 — O que séo organizacdes formais?

5 — O que sdo tipologias de organizactes?

6 — Defina os tipos de organizac6es segundo Etzioni?

7 — Qual a tipologia de Blau e Scott?

8 — Quiais as caracteristicas do homem organizacional?

9 — Como é feita a analise das organizacdes no estruturalismo?
10 — Defina organizagéo formal e informal?

11 — Quais os objetivos organizacionais no estruturalismo?
12 - O que é ambiente organizacional?

13 — O que sao conflitos organizacionais e para que servem?
14 — O que é teoria da crise?

15 — Quais as criticas ao estruturalismo?

8 - O Desafio da Administragao

¢ A Necessidade de Visdo;
¢ A Necessidade de Treinamento;
¢ A Necessidade de Etica;
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P e

¢ A Necessidade de Diversidade Cultural;

Especialidades da Administracio

Administracao Geral

Adm. da Producéo

Adm. Financeira

Adm de RH

Adm. de Marketing

Adm. de Pessoal

Adm. de Materiais

1. O profissional de administragédo: o administrador

E o0 elemento dinamico e vital de toda e qualquer organizagdo. Se a sua lideranca, os recursos
de producdo permanecem recursos e nunca se tornam producdo. Sobretudo numa economia
competitiva, sdo o calibre e a qualidade da atuacdo dos administradores que determinam o
sucesso, ou mesmo a sobrevivéncia, de uma empresa. Pois o calibre e a qualidade da atuacao
de seus administradores constituem a Unica vantagem efetiva de uma organizacdo dentro de

uma economia competitiva (DRUCKER, 1981).

O administrador é a pessoa que gerencia, dirige uma organizacdo, faz com que ela seja bem-

sucedida em alcangar seus objetivos.

o Soluciona problemas;
Dimensiona recursos;

000D

O conhecimento tecnolégico da administracdo € importantissimo, basico e indispensavel, mas
depende da personalidade e do modo de agir do administrador, ou seja de suas habilidades.

Atividades dos Gerentes

Desenvolve estratégias;
Efetua diagnosticos de situacoes;
Toma decisGes embasadas em fatos concretos.

e Tomar decisOes e resolver problemas;

e Processar informac6es: ler correspondéncias, as noticias de economia e financas, 0s
resumos providenciados pela empresa, os relatorios de atividades dos funcionarios,

escrever relatorios para apresentar aos superiores.
e Representar a empresa;
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e Administrar pessoas: selecionar novos funcionarios, resolver conflitos e tomar
decisdes sobre demissdes e admissdes;

e Cuidar da prépria carreira: estudar, adquirir novas habilidades e informac6es, procurar
estabelecer e manter relagdes com pessoas importantes da empresa, manter-se
atualizado com as inovacoes.

Competéncias Gerenciais

Segundo MAXIMIANO (2000, p. 41-44) Competéncias sdo as qualificacdes que uma pessoa
deve ter para ocupar um cargo e desempenha-lo eficazmente.

As competéncias especificas que sdo necessarias para ocupar um cargo de gerente dependem
do nivel hierérquico, das tarefas do gerente, do tipo de organizacdo e de outros fatores. De
forma geral, as competéncias gerenciais sdo classificadas em trés categorias: conhecimentos,
habilidades e atitudes.

a) Conhecimentos: os conhecimentos incluem todas as técnicas e informacdes que o
gerente domina e que sdo necessarias para 0 desempenho de seu cargo. O principal
tipo de conhecimento € a competéncia técnica sobre o assunto administrado. Além da
competéncia técnica, outros conhecimentos importantes para um gerente abrangem
conceitos sobre o comportamento humano e sobre técnicas de administracao.

b) Habilidades: Robert L. Katz dividiu as habilidades gerenciais em trés categorias:
Habilidade Técnica, Humana e Conceitual.

c) Atitudes: sdo competéncias que permitem as pessoas interpretar e julgar a realidade e a
si préprios. As atitudes formam a base das opinides segundo as quais outras pessoas e
os fatos, as idéias e 0s objetos sdo vistos, interpretados e avaliados. As atitudes estéo
na base das doutrinas administrativas e da cultura organizacional. As atitudes referem-
se ainda a prépria pessoa e a outros aspectos de seu ambiente, como seu trabalho ou
seu cargo. Ha pessoas que encaram de maneira positiva a possibilidade de ocupar um
cargo gerencial. Este tipo de atitude deve ser determinante na escolha de pessoas para
ocuparem tais posi¢coes, porque sua probabilidade de sucesso € maior do que aqueles
gue ndo enxergam atrativos na carreira gerencial.

2. O maestro e cirurgido

O equilibrio entre as competéncias € a base da distingdo entre o papel do maestro e 0 e do
cirurgido na atividade dos gerentes.

O gerente como maestro € capaz de fazer um conjunto de pessoas produzir um resultado
coletivo, utilizando técnicas que ele conhece. As pessoas, porém, sdo mais competentes
gue seu gerente, na dimensdo técnica. Um exemplo é o técnico de futebol. Ele néo joga,
nem € bom jogador, mas isso ndo o impede administrar a sua equipe. A competéncia dos
gerentes que sdo maestros é dirigir a equipe, e ndo executar a tarefa. Muitos cargos
gerenciais, especialmente na média e alta administracdo, exigem gerentes maestros.

O gerente como cirurgido esta na situacdo oposta. Ele é o especialista que se cerca de
assistentes ou auxiliares. Desempenha, a0 mesmo tempo, o papel técnico principal e o de
chefe de uma equipe de ajudante. Um exemplo € o piloto de avido, que € também o chefe
da tripulagdo. Esse papel é caracteristico nos supervisores de equipes técnicas situadas na
base da pirdmide organizacional. Pesquisa, desenvolvimento de produtos, sistemas de
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informacdes, projetos de arquitetura e engenharia sdo algumas situacdes que exigem
gerentes cirurgioes.

Tipos de Administradores

Séo classificados de dois modos: pelo nivel que ocupam na organizacdo e pelo ambito das
atividades organizacionais pelas quais sdo responsaveis.

¢ Niveis de Administracédo
a) Gerentes de Primeira Linha: O nivel mais baixo em que os individuos sao
responsaveis pelo trabalho de outros. Dirigem apenas os empregados de execugdo, ndo
supervisionam outros gerentes.
b) Gerentes Médios: Dirigem as atividades dos gerentes dos niveis mais baixos e as
vezes também as de empregados de execucao.
c) Gerentes de Topo: Responsaveis pela administracdo global da organizacional.

¢ Administradores Funcionais e Gerais
a) Administradores Funcionais: Responsavel apenas por uma atividade da organizacao,
como producdo, marketing ou financas.
b) Administradores Gerais: E o responsavel por todas as atividades da unidade.

Papéis dos Administradores

Todo administrador assume uma variedade muito grande de papéis para levar a organizacgao a
seus objetivos estabelecidos. Papel, consiste nos padrées de comportamento que se podem
esperar de um individuo dentro de uma unidade social. Os papéis sdo inerentes as funcgdes.

¢ Papéis Interpessoais;
¢ Papéis Informacionais;
¢ Papéis Decisorios.

O trabalho de conduzir um grupo de pessoas ao alcance de objetivos € realizado pelos
administradores e, todos eles, em todas as organizacdes, independentemente dos seus papéis,
tém esta mesma responsabilidade basica.

Administrador| Conduzir/ Grupo| Realizar Tarefas| Contribuir ~ Objetivos
Ser Empresario

E a pessoa responsavel pelo bom funcionamento da empresa. Para ser empresario € preciso ter
uma série de qualidades pessoais. Essas qualidades podem ser inatas ou podem ser adquiridas
atraves do estudo e da pratica.

+ Capacidade de assumir riscos: é ter coragem de enfrentar desafios, de tentar um novo
empreendimento, de buscar, por si s0, 0os melhores caminhos, é ter auto-determinagé&o.

¢ Aproveitar oportunidades: capacidade de perceber, no momento certo, as condi¢Ges
propicias para a realizacdo de um bom negaocio.

¢ Conhecer o ramo empresarial: quanto mais o futuro empresario conhece o ramo de
negocio que pretende explorar, maior sera a sua probabilidade de sucesso. Este
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conhecimento pode vir da experiéncia pratica, de informac6es obtidas em publicacfes
especializadas, de outras pessoas que tém empreendimentos semelhantes.

Senso de Organizacdo: Deve ser capaz de utilizar os recursos disponiveis de forma logica,
racional e organizada.

Iniciativa e Vontade: A iniciativa de abrir seu proprio negécio e a vontade de vencer 0s
obstaculos que aparecem no caminho, podem garantir o sucesso do empreendimento.
Lideranca e Relacionamento Interpessoal: O empresario de sucesso tem que ser um lider e
saber se relacionar com os seus empregados que dependem, diretamente, de sua lideranca
e ainda saber se relacionar com as pessoas do ambiente externo de sua empresa.

Espirito Empreendedor: Deve ter a capacidade de transformar idéias em fatos concretos e
dindmicos. Deve ter um certo inconformismo diante das atividades rotineiras, que

determinam um progresso profissional e lento.
Dicas para 0S novos empresarios
Riscos, Independéncia e Comunicacéo

O sucesso do empreendedor esta na sua capacidade de assumir riscos e conviver com eles.
Quem se arrisca tem de ter iniciativa e muita determinacéo para se manter independente.

Outro ponto fundamental é demonstrar sua lideranca e para isso € necessario saber se

comunicar. Isto é, ter a capacidade de expor e ouvir idéias.

Organizacao

Todos os recursos de informatica disponiveis no mercado ndo garantem a organizagdo de uma
empresa. O ideal € saber integrar esses recursos de forma l6gica e harmoniosa. A organizacao

é outro fator fundamental para o sucesso do empreendimento.
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EXERCICIOS

Exercicio 1

Por que trabalhamos?

Ao caminhar por uma estrada, um engenheiro encontrou um grupo de homens que estava
trabalhando em uma pedreira. Aparentemente, todos eles estavam fazendo a mesma coisa. O
engenheiro perguntou a um deles: “O que vocé esta fazendo?”” O trabalhador sujo, encardido e
molhado de suor respondeu com evidente irritagdo: “Eu estou tentando quebrar esta maldita
pedra”. Ao trabalhador seguinte repetiu a mesma pergunta. Mostrando pouca emocgao, ele
respondeu: “Eu estou preparando pedras para um edificio.” Do terceiro, que cantarolava
alegremente enquanto trabalhava, ouviu a seguinte resposta, com visivel orgulho: “Eu estou
ajudando a construir uma catedral”. Apesar das aparéncias, o engenheiro concluiu que aqueles
trabalhadores estavam fazendo coisas bem diferentes.

Quais as licBes dessa velha historia para os Administradores de hoje?

Por que eu estou trabalhando? Qual o significado de meu trabalho?

Exercicio 2
ESTUDO DE CASO
O vice- Presidente, o Gerente de Produtos e o Mal- entendido

Pedro da Silva, um dos gerentes de vendas externas da empresa Tudo Vai Bem & Cia. Ltda.,
foi promovido para seu primeiro cargo na sede da empresa, como subgerente de produto para
um grupo de produtos com os quais ndo estava muito familiarizado. Pouco depois dele
assumir esse novo cargo, Nick Smith, um dos vice-presidentes da companhia, convocou uma
reunido com gerentes de produtos e outros administradores, com o objetivo de planejar
estratégias de marketing. Paulo Ricardo convidou Pedro para a reunido, visando ajuda-lo em
seu novo trabalho.

Devido ao grande numero de participantes, Paulo foi breve ao apresentar Pedro a Smith que,
como vice-presidente, estava presidindo a reunido. Depois da reunido iniciada, Smith — um
veterano rude e com fama de grosseiro — comecou a fazer uma série de perguntas que a
maioria dos gerentes de produtos teve condicGes de responder em detalhes. De repente, virou-
se para pedro e comecou a questiona-lo pormenorizadamente sobre seu grupo de produtos.
Meio confuso, Pedro confessou que ndo sabia as respostas.

Paulo percebeu de imediato que Smith havia esquecido, ou ndo entendera, que Pedro era novo
no cargo e viera a reunido mais para se orientar do que para contribuir. Estava em vias de
oferecer uma explicacdo discreta quando Smith, visivelmente aborrecido com o que pensou
ser falta de preparo por parte de Pedro, anunciou:

- Cavalheiros, os senhores acabam de ver um exemplo de desleixo profissional, e ndo ha
desculpa para isso!

Paulo precisava tomar uma decisdo rapida. Podia interromper Smith e mostrar que ele fizera
um julgamento injusto; mas esse caminho poderia embaracar tanto seu superior quanto seu
subordinado. Uma outra alternativa seria esperar o final da reunido e oferecer uma explicagédo
particular. Como Smith passou rapidamente para outra conversa, Paulo decidiu-se pela
segunda abordagem. Olhando para Pedro, notou que sua expressao era uma mistura de raiva e
desanimo. Depois de atrair o olhar de Pedro, Paulo piscou para ele, mostrando discretamente
que havia compreendido o que acontecera e que o dano poderia ser reparado.
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Depois de uma hora, evidentemente insatisfeito com o que denominou de “planejamento
inadequado” do departamento de marketing em geral, Smith declarou encerrada a reunido. Ao
fazé-lo, virou-se para Paulo e pediu que ele ficasse por um momento. Para surpresa de Paulo,
0 proprio Smith levantou imediatamente a questdo de Pedro. Na verdade, esse havia sido o
principal motivo de ter pedido que Paulo ficasse.

- Olhe — disse. — Quero que vocé me diga francamente. Acha que fui muito rude com
aquele rapaz?

Aliviado, Paulo disse:

- Sim, foi. Eu ia falar com o senhor sobre isso.

Smith explicou que o fato de Pedro ser novo no cargo ndo fora perfeitamente registrado

durante a apresentacdo, e que somente algum tempo depois de sua explosao ele percebera ter

feito algo inadequado e injusto.

- Vocé o conhece bem? — perguntou. — Acha que eu o ofendi?

Durante um momento Paulo avaliou o superior. Entdo respondeu de modo tranqilo:

- Eu o conheg¢o muito bem. Mas, sim, acho que o senhor o ofendeu.

- Droga! Isso é imperdoavel — disse Simth. Em seguida mandou a secretaria ligar para
Pedro e pedir que ele comparecesse imediatamente a sua sala. Poucos momentos depois,
Pedro voltava, parecendo perplexo e inquieto. Assim que ele entrou, Smith saiu de tras da
sua mesa e encontrou-o no meio da sala. De pé, cara a cara com Pedro, que era 20 anos
mais novo e estava quatro niveis abaixo na organizacao, Smith disse:

- Olhe, eu fiz uma estupidez e quero me desculpar. Eu ndo tinha direito de trata-lo daquele
modo. Deveria ter me lembrado de que vocé era novo no cargo. Desculpe-me.

Pedro ficou meio atordoado, mas murmurou um agradecimento pelas desculpas.

Smith continuou:

- Ja que vocé esta aqui, rapaz, quero esclarecer algumas coisas na presenca de seu chefe. O
trabalho de vocés é garantir que pessoas como eu ndo tomem decisdes estupidas.
Obviamente achamos que vocé esta qualificado para o cargo, ou ndo iriamos trazé-lo para
ca. Mas leva tempo aprender qualquer servico. Daqui a trés meses espero que vocé saiba
as respostas para qualquer pergunta sobre seus produtos. Até entdo — ele disse
estendendo a mao para que 0 jovem a apertasse — vocé tem minha completa confianca. E
obrigado por me deixar corrigir um erro idiota.

QUESTOES

1 - Que efeito vocé acha que teve sobre Pedro e os outros administradores a explosdo de
Smith durante a reunido?

2 — Smith estava certo ao se desculpar com Pedro, ou sera que ele deveria ter deixado as
coisas como estavam?

3 — O que vocé acha que aquele pedido de desculpas significou para Pedro?

4 — Como seria ter Nick Smith como superior? E como subordinado?

5 — Como Smith define as responsabilidades de Pedro como subgerente de produtos? E como
ele define seu préprio papel como administrador de topo?

6 — Qual é o aspecto mais importante das relaces entre os niveis de administragdo nessa
empresa?
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Exercicio 3

Apos trabalhar por mais de 25 anos na Empresa Brasileira de Equipamentos Hidraulicos,
0 engenheiro Carlos aposentou-se como Gerente do Departamento de Compras. Antes de
ingressar nessa empresa, ele ja havia trabalhado em outras, por cerca de 11 anos.

O afastamento do engenheiro Carlos desencadeou uma série de problemas para o diretor
da empresa, Sr. Marcos. Embora houvesse a suposicdo de que o entdo assistente do
engenheiro Carlos, o engenheiro Fernando, estivesse devidamente preparado para substitui-lo,
a realidade revelou o contrério.

A fim de solucionar esse problema, a empresa contratou externamente o engenheiro
Caldas para gerenciar o departamento de compras, a0 mesmo tempo em que 0 engenheiro
Fernando era transferido para uma outra area da empresa.

Com a admissao do engenheiro Caldas, observou-se que, em pouco tempo, o setor voltou
a exibir certa eficiéncia, do ponto de vista técnico. Ocorre, porém, que esse engenheiro nunca
havia exercido cargos de natureza administrativa. Consequentemente, passou a exibir atitudes
altamente controladoras, interferindo no processo de trabalho dos compradores, centralizando
decisbes, demonstrando certa arrogancia diante de seus subordinados. Pouco a pouco, revelou
ser técnico competente, mas um péssimo gerente: os funcionarios comecaram a conflitar entre
si, a desmotivacdo em relacdo as tarefas passou a ser alta, o absenteismo aumentou. O Sr.
Marcos, diretor da empresa, convidou vocé, na condicdo de consultor, para explicar 0s erros
que aconteceram na empresa e propor solucdo para evitar que tais desacertos se repetissem no
futuro. Faca isso agora, por escrito.
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Pesquisa Google a http://scholar.google.com/
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Revista eletrdnica de gestdo organizacional a http://www.cfa.org.br/html/index1.php

RH central a http://rhcentral.com.br/

SEBRAE — http://www.biblioteca.sebrae.com.br/
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13- ARTIGOS PARA LEITURA

Administracdo do Tempo: Chave para 0 Sucesso.

Edicéo de 30 de Marco de 2010.

H& pessoas que tem boas intencGes em realizar as coisas. Elas sdo sinceras, possuem
integridade, sdo bem vistas e tem uma possibilidade muito grande de ter sucesso em suas
respectivas carreiras, mas esbarram em um pequeno problema: a ma administracdao do tempo.

Quando falamos em administrar o tempo, a primeira reacdo do ouvinte, na maioria das vezes é
negativa. “Nao sei administrar meu tempo”, “Isso ¢ muito dificil”, “Duvido que alguém
consiga aplicar essas técnicas que falam em cursos”, “Nao posso administrar meu tempo, pois
meu dia ¢ cheio de imprevistos e nunca consigo fazer o que me proponho”, “Meu dia deveria
ter mais de 24hs”, “Meu chefe ndo me deixa livre para administrar meu tempo da forma como
eu gostaria”... Enfim, dificilmente encontramos respostas positivas e otimistas quando
tocamos neste assunto, no maximo, um “Eu quero muito aprender”. Realmente, a maioria das
pessoas possui uma grande dificuldade em administrar o préprio tempo, e as razdes sdo as
mais variadas.

A boa administracdo do tempo é muito mais uma questdo de auto-conhecimento e
gerenciamento pessoal do que a simples aplicacdo de técnicas. As técnicas funcionam melhor
para quem tem um alto grau de auto-conhecimento e exerce um bom controle sobre si mesmo,
e sabe se auto-gerenciar. Grande parte das pessoas que reclamam do tempo, dizem que nao
podem planejar ou administrar o tempo pois suas vidas mudam tanto que ndo iriam de
qualquer forma cumprir o planejado. Se convencem de que essa € sua realidade e que ndo ha
solucdo, simplesmente acham que seu tempo ndo é administravel. Esse determinismo é o que
impede certas pessoas de tentar mudar. Na verdade, o problema é que estas pessoas ndo se
auto-gerenciam, se deixam gerenciar pelas circunstancias que ocorrem ao redor delas.

O tempo é distribuido entre as pessoas de forma bem mais democratica que muitos
dos outros recursos de que nos dependemos (como, por exemplo, a inteligéncia).
Todos os dias cada um de noOs recebe exatamente 24 horas (a menos que seja 0
ultimo dia de nossas vidas): nem mais, nem menos. Rico ndo recebe mais do que
pobre, professor universitario ndo recebe mais do que analfabeto, executivo néo
recebe mais do que operario. Entretanto, apesar desse igualitarismo, uns conseguem
realizar uma grande quantidade de coisas num dia, enquanto outros, ao final do dia,
tém o sentimento de que o dia acabou e ndo fizeram nada. A diferenca é que os
primeiros percebem que o tempo, apesar de democraticamente distribuido, € um
recurso altamente perecivel. Um dia perdido hoje (perdido no sentido de que néo
realizei nele o que precisaria ou desejaria realizar) ndo € recuperado depois: €
perdido para sempre.

Por outro lado, ser produtivo ndo equivale a estar ocupado. Ha4 muitas pessoas que
estdo o tempo todo ocupadas exatamente porque sdo improdutivas, ou seja, ndo
sabem onde concentrar seus esforcos e, por isso, ciscam aqui, ciscam ali, mas nunca
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produzem nada. Ser produtivo €, em primeiro lugar, saber administrar o tempo, ter
sentido de direcéo, saber aonde se vai e principalmente delegar.
Entdo qual seria a grande chave para a administracdo do tempo?

Eis aqui algumas dicas:

1 - Estabeleca metas anuais, mensais, semanais e diarias;

2 - Se programe em funcdo dessas metas;

3 - Controle periodicamente os resultados alcancados;

4 - Estabeleca data e hora para inicio e fim de cada atividade;
5 - Relacione o que precisa ser feito e estabeleca prioridade;
6 - Faca uma coisa de cada vez;

7 - Defina politicas e procedimentos;

8 - Evite o trabalho repetido;

9 - Ndo faca trabalho dos outros;

10 - Aprenda a delegar;

11 - Néo protele;

12 - Faca primeiro as tarefas desagradaveis;

13 - Trabalhe pelo menos 1 hora por dia em outro local, onde nédo haja interrupcao.

Todas as dicas aqui mencionadas podem auxiliar na busca de uma melhor administracdo do
tempo, mas nada substitui a vontade de mudar, se vocé deseja algo é preciso organizar-se em
busca de tal objetivo, além de querer, é preciso fazer. Lembre-se: “Gestdo do tempo é uma
expressdo inadequada — o desafio ndo ¢ gerenciar o tempo, mas a propria vida”.

Para entendermos a vida é preciso olhar para tras, mas para que possamos Viver a vida é
preciso olhar para frente, eis a grande diferenca entre os que fazem e os que pensam em fazer.
Pense nisso e aja!

Eduardo Marostica é Consultor de Empresas, Professor Universitario, Doutor
em Administragdo, Comunicacdo e Educacao, Colunista do Jornal e Apresenta
oi programa de Tv Eu S.A. emarostica@fts.com.br
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E preciso esforco para alcancar suas metas

Edicéo de 30 de Julho de 2009.

Certo dia, um homem caminhava por uma estrada deserta, quando comecou a sentir fome.
Né&o estava prevenido, pois nao sabia que a distancia a ser percorrida era tdo longa.

Comecou a prestar atencdo na vegetacao ao longo do caminho, na tentativa de encontrar
alguma coisa para acalmar o estdbmago. De repente, notou que havia frutos maduros e
suculentos em uma arvore. Aproximou-se, mas logo desanimou, pois a arvore era muito alta e
os frutos inacessiveis.

Continuou andando e foi vencido pela fome e o cansaco. Sentou-se a beira do caminho e ficou
ali, lamentando a sorte.

N&o demorou muito e ele avistou outro viajante que vinha pelo mesmo caminho. Quando o
viajante se aproximou, 0 homem notou que ele estava comendo os frutos saborosos que ndo
pudera alcancar. Assim, perguntou-lhe:

- Amigo, que belos frutos vocé encontrou.

- E - respondeu o viajante - eu os encontrei no caminho. A natureza é prodiga em frutos
suculentos.

- Mas vocé tem a pele machucada - observou o homem.

- Ah, mas isso ndo é nada! Sao apenas alguns arranhdes que ficaram pelo esfor¢o que fiz ao
subir na arvore e colher os frutos.

E 0 homem, agora com mais fome ainda, ficou sentado, resmungando, de estbmago vazio,
enguanto o outro viajante seguiu em frente.

Algumas pessoas também sdo assim... Ficam sentados, lamentando o sofrimento, mas ndo
abrem méo da acomodacao para sair em busca da solucdo. Esquecem que é preciso fazer
esforgos, lutar, persistir.

E muito comum ouvir pessoas gritando por um lugar ao sol, mas as que verdadeiramente
guerem um lugar ao sol trazem algumas queimaduras, fruto da luta pelo ideal que almejam.

Outras, mais acomodadas, dizem que “Deus alimenta até mesmo os passaros. Por que ndo
haveria de providenciar o de que necessitam?“ Essas estdo certas, em parte, pois se é verdade
que Deus déa alimento aos passaros, também é certo que ele ndo o joga dentro do ninho.

O trabalho de busca pelo alimento é por conta de cada passaro, e muitas vezes isso ndo é facil.
H4 situacbes em que eles se arriscam e até saem com alguns arranhdes.

Buscar é movimento, é esforco, é acdo. No entanto, € preciso saber o que se busca e por qual
porta desejamos entrar.
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Ainda ai, nossa escolha é totalmente livre. Nossa vontade é que nos conduzird aonde
qgueremos chegar. Sendo assim, facamos a nossa escolha e optemos por chegar |4, e chegar
bem.

Pense nisso e aja!

Eduardo Marostica € Consultor de Empresas, Professor Universitario, Doutor
em Administragdo, Comunicacdo e Educacdo, Colunista do Jornal e Apresenta
oi programa de Tv Eu S.A. emarostica@fts.com.br
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Como manter a motivacao da sua equipe: O desafio do gestor moderno
Tabodo da Serra, 20 de Outubro de 2010

Muito tem se falado em competitividade ultimamente, porém pouco tem sem falado no

papel das pessoas na busca da mesma.

As empresas buscam sucesso, aumentar suas receitas e melhorar seu lucro, porém a
minoria tem um olhar apurado para aquilo que realmente pode dar lucro para uma empresa,
ou seja, “Gente”. Isso mesmo, gente, pessoas, ou como queiram chamar... Recursos
Humanos...

Vejo a maioria dos empresérios contratando consultores, investindo em tecnologia,
comprando carros novos... Mas ainda sdo poucos aqueles que olham para aquilo que podera
trazer lucro para uma empresa “pessoas motivadas”. Porém, como uma pessoa pode estar
motivada para desempenhar sua funcdo, se ela é tratava como lixo, um mal necessario, um
custo a mais para a empresa?

Nas minhas experiéncias como consultor, professor e, sobretudo como funcionario,
ouco historias e me deparo com situacGes que me causam tristeza. Os gestores acham que
pelo simples fato de empregarem uma pessoa, se tornam donos dela ( qualquer semelhanca
com escraviddo € mera coincidéncia), e podem fazer com as pessoas 0 que quiserem, e
utilizam de algumas expressdes nos causam calafrios, vejamos:

Vocé ndo é pago para pensar... Se VOCé ndo quer 0 emprego, tem um monte que quer...
Vocé é um custo inviavel para empresa... Funcionario meu que estuda ndo serve... Entre
outras...

Agora eu te pergunto: Como alguém pode trabalhar motivado com este tipo de
tratamento?

A questdo é simples de se responder: - Impossivel!

Aquele que trabalha com pessoas deve entender que o principal trunfo de uma
empresa sao pessoas engajadas, motivadas, envolvidas e que defendem a empresa com unhas,
dentes, e, sobretudo com muita inspiracdo e dedicacéo e isso sO pode ocorrer se estas pessoas
forem respeitadas, tratadas como seres humanos.

Gostaria de lembrar a vocé profissional que tem o papel de gerenciar ou liderar
pessoas, que vocé pode fazer mais e melhor do que esta fazendo. Ouca seus colaboradores,
peca opinides, se interesse pelas historias deles, valorize aqueles que se dedicam e vestem de
fato a camisa da empresa, ndo s6 os “bajuladores”, mas sim aqueles que acreditam na sua

empresa e lutam para que ela seja a cada dia melhor.
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Faca esta experiéncia, pessoas devem ser compreendidas, ouvidas e sobretudo

valorizadas e se vocé construir estas pequenas redes ( que ndo sdo dificeis), te garanto, a sua
empresa vai crescer, se desenvolver, ampliar seu faturamento, diminuir o grau de desperdicio,
dentre outros beneficios, pois pessoas motivadas e felizes te dardo o resultado que vocé
precisa sem maiores esforcos, pois elas sabem mais do que ninguém como fazer, quando fazer
e para quem fazer, pois afinal, as pessoas sdo a empresa.

Pense nisso e aja!

Eduardo Marostica € Consultor de Empresas, Professor Universitario, Doutor
em Administracdo, Comunicacdo e Educacdo, Colunista do Jornal e Apresenta
oi programa de Tv Eu S.A. emarostica@fts.com.br
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Gerenciamento de pessoas: O grande desafio para exceléncia do seu negécio
Taboao da Serra, 25 de Setembro de 2010.

Tenho ficado impressionado com as empresas, muitas delas recém formadas ou que apenas

estdo comecgando no mundo dos negocios e que querem ter “Sucesso Ja!”.

Muitos destes empreendedores acreditam que 0 éxito no mundo dos negécios vird como um
passe de magica. Parece que muitos perderam a nocao de que para triunfar e sobreviver no mundo dos
negocios € uma guestdo de trabalho e, sobretudo da valorizagdo das pessoas que formam o quadro de
colaboradores da empresa.

Por falar em gerenciamento de pessoas, tenho notado ao longo dos anos uma insatisfacdo
generalizada por parte dos colaboradores em relagdo aos seus gestores, 0s comentarios geralmente sao:

- Ele é um grosso; N&o sabe tratar bem as pessoas; Grita com todo mundo; Ele é despreparado,
dentre outros comentérios, que ndo posso citar aqui...

Gostaria de lembrar a vocé profissional que tem o papel de gerenciar ou liderar pessoas, que a
exceléncia no mundo dos negécios sé ocorre quando o comandante serve como exemplo e referéncia
aos seus colaboradores, de tal modo que ele sirva como modelo positivo a ser seguido.

Assim, antes de pensar em como ganhar dinheiro de maneira imediata; em ter sucesso de
forma mirabolante e rapida, pense em como se dedicar mais, em ouvir mais as pessoas, melhorar como
pessoa e profissional, valorizando quem te oferece suporte, para chegar ao topo. E, lembre-se:
construir o sucesso leva algum tempo e ninguém consegue ter sucesso sozinho. Ninguém é sucesso do
dia para a noite. O sucesso é feito do comprometimento diério, da perseveranca, do foco, da
humildade, da crenga em sua capacidade de aprender com o0s outros, e, principalmente, da retaguarda,
da vontade, paciéncia, disposicdo para comecar coisas aprender coisas novas, recomecar, empreender,
enfim, ao invés de ficar buscando férmulas méagicas para resolver os problemas do seu negécio, olhe
para dentro da empresa e ouca seus colaboradores, eis 0 grande segredo para sair de uma posi¢do
passiva, para uma posicéo de destaque e visibilidade no mundo dos negocios.

Pense nisso e ajal
Eduardo Marostica é Consultor de Empresas, Professor Universitario, Doutor

em Administracdo, Comunicacdo e Educacdo, Colunista do Jornal e Apresenta
oi programa de Tv Eu S.A. emarostica@fts.com.br
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14 - REFLEXOES

As Trés Peneiras...

Olavo foi transferido de projeto.
Logo no primeiro dia, para fazer média com o novo chefe, saiu-se com esta:

- Chefe, 0 senhor nem imagina o que me contaram a respeito do Silva. Disseram que ele ...
Nem chegou a terminar a frase, e o chefe, aparteou:
-Espere um pouco, Olavo. O que vai me contar j& passou pelo crivo das Trés Peneiras?
- Peneiras? Que Peneiras, Chefe?

- A primeira, Olavo, é a da VERDADE.
Vocé tem certeza de que esse fato é absolutamente verdadeiro?

- N&o. Ndo tenho, ndo. Como posso saber? O que sei foi 0 que me contaram. Mas eu acho que...
E, novamente, Olavo é interrompido pelo chefe:

- Entéo sua histdria ja vazou a primeira peneira.
Vamos entdo para a segunda peneira que € a da BONDADE.

O que voceé vai me contar, gostaria que 0s outros também dissessem a seu respeito?

- Claro que néo! Deus me livre, Chefe!
- diz Olavo, assustado.

- Entdo, - continua o chefe - sua histdria vazou a segunda peneira.
Vamos ver a terceira peneira, que ¢ a da NECESSIDADE.

Voce acha mesmo necessario me contar esse fato ou mesmo passa-lo adiante?

- Né&o chefe. Pensando desta forma, vi que ndo sobrou nada do que eu iria contar - fala Olavo,
surpreendido.

-Pois é Olavo! Ja pensou como as pessoas seriam mais felizes se todos usassem essas peneiras?- diz o
chefe sorrindo e continua:

- Da proxima vez em que surgir um boato por ai, submeta-o ao crivo das Trés Peneiras:
VERDADE - BONDADE - NECESSIDADE

Antes de obedecer ao impulso de passa-lo adiante, porque:

PESSOAS INTELIGENTES FALAM SOBRE IDEIAS
PESSOAS COMUNS FALAM SOBRE COISAS

PESSOAS MESQUINHAS FALAM SOBRE PESSOAS
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Acredite... ou seja surdo!
Era uma vez uma corrida de sapinhos !
O objetivo era atingir o alto de uma grande torre.
Havia no local uma multidao assistindo.
Muita gente para vibrar e torcer por eles.
Comecgou a competicao.
Mas como a multiddo ndo acreditava que 0s
sapinhos pudessem alcancar o alto daquela torre,
0 que mais se ouvia era:
"Que pena !
esses sapinhos ndo vao conseguir...
...n&o vao conseguir..."
E os sapinhos comecaram a desistir.
Mas havia um que persistia e continuava a subida
em busca do topo...
A multiddo continuava gritando :
"... que pena !!! vocés nédo vao conseguir !...
E os sapinhos estavam mesmo desistindo, um por um...
menos aquele sapinho que continuava tranqilo...
embora cada vez mais arfante.
Ja ao final da competicdo, todos desistiram, menos ele...
A curiosidade tomou conta de todos.
Queriam saber o que tinha acontecido...
E assim, quando foram perguntar ao sapinho
como ele havia conseguido concluir a prova,
ai sim conseguiram descobrir...
que ele era surdo !
N&o permita que pessoas com 0 péssimo habito
de serem negativas,
derrubem as melhores e mais sabias
esperangas de nosso coragéo !
Lembre-se sempre :
Ha poder em nossas palavras € em tudo o0 que pensamos...
Portanto, procure sempre ser
POSITIVO !
Resumindo :
Seja "surdo" quando alguém Ihe diz que vocé
nao pode realizar seus sonhos...

Podia ser vocé

Um jovem executivo estava saindo do escritério quando ele vé& o presidente da
empresa com um documento na mao em frente & maquina de "picotar" papéis.
- Por favor.. (diz o opresidente) Isto €& muito importante para mim, e
minha  secretaria j& saiu. Vocé sabe como funciona esta maquina?
- Logico !l (responde o jovem executivo) Ele tira o papel das médos do presidente, liga a
maquina, enfia 0 documento e aperta um botéo.
- Excelente meu rapaz !'! Muito obrigado... Eu s6 preciso de uma copia. Onde sai ???
Executar ndo € tudo... pense, pergunte, analise!
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A Serpente e 0 Vaga-lume

Conta a lenda que uma vez uma serpente comegou a perseguir um vaga-lume.

Este fugia rapido, com medo da feroz predadora e a serpente nem pensava em desistir.
Fugiu um dia e ela ndo desistia, dois dias e nada...

No terceiro dia, ja sem forcas o vaga-lume parou e disse a cobra:

- Posso Ihe fazer trés perguntas?

- N&o costumo abrir esse precedente para ninguém, mas ja que vou te devorar mesmo, pode
perguntar...

- Pertenco a sua cadeia alimentar ?

- Néo.

- Eu te fiz algum mal?

- Néo.

- Entdo, por que vocé quer acabar comigo?

- Porque né&o suporto ver vocé brilhar...

Pense nisso e selecione as pessoas em quem confiar!



