Resumo TGA 1

Abordagem Clássica da Administração

Administração Científica

Iniciada por Taylor e seus seguidores, constitui a primeira teoria administrativa. A preocupação em criar uma ciência da administração começou com a experiência concreta e imediata do trabalho de operários e com a ênfase nas tarefas. No primeiro período de sua obra, Taylor voltou-se para a racionalização do trabalho dos operários, estendendo-se no segundo período à definição de princípios de administração aplicáveis a todas as situações da empresa. A organização racional do trabalho se fundamenta:

· Na análise do trabalho operário;

· No estudo dos tempos e movimentos;

· Na fragmentação das tarefas;

· Na especialização do trabalhador.

Busca-se a eliminação do desperdício, da ociosidade e a redução dos custos de produção. A forma de obter a colaboração dos operários foi o apelo aos planos de incentivos salariais e de prêmios de produção, com base no tempo padrão (eficiência = 100%) e na  convicção de que o salário constitui a fonte de motivação para o trabalhador (homem econômico). O desenho de cargos e tarefas enfatiza o trabalho simples e repetitivo das linhas de produção e montagem, a padronização e as condições de trabalho que assegurassem a eficiência. Verificou-se que não adiantava racionalizar o trabalho do operário se o supervisor e o chefe, continuavam a trabalhar dentro do mesmo empirismo anterior. Para envolver os escalões mais elevados, os engenheiros se preocupavam com os princípios de administração para balizar o comportamento dos gerentes e chefes.

Contudo, inúmeras críticas são feitas à Administração Científica:

· O mecanicismo de sua abordagem lhe garante o nome de teoria da máquina;

· Superespecialização que robotiza o operário;

· A visão microscópica do homem tomado isoladamente e como um apêndice da maquinaria industrial;

· A ausência de qualquer comprovação científica de suas afirmações e princípios;

· A abordagem incompleta envolvendo apenas a organização formal;

· A limitação do campo de aplicação à fábrica, omitindo o restante da vida de uma empresa;

· A abordagem prescritiva, normativa e típica de sistema fechado;

São inúmeras dessas críticas.

Contudo, essas limitações e restrições não apagam o fato de que a Administração Científica foi o primeiro passo na busca de uma teoria administrativa.
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Teoria Clássica da Administração

O pioneiro da Teoria Clássica, Henri Fayol, é considerado – juntamente com Taylor – um dos fundadores da moderna Administração. Definiu as funções básicas da empresa, o conceito de Administração (prever, organizar, comandar, coordenar e controlar), bem como os chamados princípios gerais de Administração como procedimentos universais a serem aplicados a qualquer tipo de organização ou empresa. Para Fayol, há uma proporcionalidade da função administrativa que se reparte proporcionalmente por todos os níveis da empresa.

A Teoria Clássica formula uma Teoria da Organização, tendo por base a Administração como uma ciência. A ênfase na estrutura visualiza a organização como uma disposição das partes (órgãos) que a constituem, sua forma e o inter-relacionamento entre essas partes. Essa teoria da organização restringe-se apenas à organização formal. Para tratar racionalmente a organização, essa deve se caracterizar por uma divisão do trabalho e correspondente especialização das partes (órgãos) que a constituem. A divisão do trabalho pode ser vertical (níveis de autoridade) ou horizontal (departamentalização). À medida que ocorre divisão do trabalho e especialização, deve haver coordenação para garantir a harmonia do conjunto e conseqüentemente a eficiência da organização. Além disso, existem órgãos de linha (autoridade linear) e órgãos staff (autoridade de staff para prestação de serviços e consultoria). Para conceituar a Administração os autores clássicos utilizam o conceito de elementos da Administração (ou funções do Administrador), que formam o processo administrativo.

A abordagem normativa e prescritiva da Teoria Clássica se fundamenta em princípios gerais de Administração, uma espécie de receituário de como o administrador deve proceder em todas as situações organizacionais.

Entretanto, as várias críticas atribuídas à Teoria Clássica:

· A abordagem simplificada da organização formal, deixando de lado a organização informal;

· A ausência de trabalhos experimentais para dar base científica a suas afirmações e princípios;

· A abordagem incompleta da organização visualizando-a como se fosse um sistema fechado;

· A não adequação de seus princípios a organizações complexas ou maiores;

São algumas dessas críticas.

Contudo as criticas feitas à teoria clássica não empanam o fato de que a ela devemos as bases da moderna teoria administrativa.

Abordagem Humanística da Administração

Teoria das Relações Humanas

Surgiu nos Estados Unidos como consequência das conclusões da Experiência de Hawthorne, desenvolvida por Elton Mayo e colaboradores. Foi um movimento de reação e oposição à Teoria Clássica da Administração.

A experiência de Hawtthorne marca, ao longo de sua duração, o início de uma nova teoria calcada em valores humanísticos na Administração, deslocando a preocupação colocada na tarefa e na estrutura para a preocupação com as pessoas.

As conclusões da  Experiência de Hawthorne incluíram novas variáveis no dicionário da Administração: a integração social e o comportamento social dos empregados, necessidades psicológicas e sociais e a atenção para novas formas de recompensas e sanções não-materiais, o estudo dos grupos informais e da chamada organização informal, o despertar para as relações humanas dentro das organizações, a ênfase nos aspectos emocionais e não-racionais do comportamento das pessoas e a importância do conteúdo do cargo para as pessoas que os realizam.

Dentro da abordagem humanística, os pesquisadores se deparam com a civilização industrializada que torna as empresas preocupadas exclusivamente com sua sobrevivência financeira e maior eficiência para o alcance de lucros. Assim, todos os métodos convergem para a eficiência e não para a cooperação humana, e muito menos, para objetivos humanos. Daí a necessidade de um tratamento preventivo do conflito industrial: o choque entre os objetivos das organizações e os objetivos individuais dos participantes.

Assim, torna-se indispensável conciliar e harmonizar as duas funções básicas da organização industrial: a função econômica (produzir bens ou serviços para garantir o equilíbrio externo) e a função social (distribuir satisfações entre os participantes para garantir o equilíbrio interno).

Dentre as principais decorrências da Teoria das Relações Humanas, listam-se:

· A partir da Experiência de Hawthorne desenvolveu-se uma nova concepção a respeito da natureza humana: o homem social. Concomitantemente, verificou-se que a formação e os processos de grupos podem ser manipulados por algum estilo de liderança e comunicação.

· Com os primeiros estudos sobre a motivação humana, chegou-se à noção do ciclo motivacional e suas resoluções em termos de satisfação, frustração ou compensação. Com isso, chegou-se à noção de objetivos individuais e sua influência sobre o moral e a atitude das pessoas e grupos.

· A constatação da excelência da liderança democrática. Outros estudos posteriores passaram a envolver outras variáveis além das características pessoais do líder e concluíram que o padrão de liderança deve ser escolhido em função de variáveis (forças no administrador, nos subordinados e na situação).

· Também os estudos sobre as comunicações indicaram a importância da comunicação sobre os relacionamentos entre as pessoas e o seu desempenho.

· A organização informal passou a ser profundamente pesquisada, tanto nas suas características como nas suas origens. Praticamente, os autores humanistas deixaram a organização formal de lado para se concentrarem unicamente na organização informal.

Como toda corrente de oposição ferrenha, essa teoria apresentou profundas distorções e limitações:

· Visão inadequada dos problemas de relações industriais;

· Limitação no campo experimental e parcialidade nas conclusões levaram gradativamente essa teoria a um certo descrédito;

· A concepção ingênua e romântica do operário;

· A ênfase exagerada nos grupos informais;

· O seu enfoque manipulativo e certamente demagógico não deixou de ser descoberto e identificado pelos operários e seus sindicatos;

São alguns aspectos que colaboraram rapidamente para que essa teoria fosse repensada e criticada duramente. Recebendo tantas pedradas, a Teoria das Relações Humanas precisou passar por uma completa reelaboração a partir da Teoria Comportamental.

Exercícios:

1) Segundo o texto, “A organização racional do trabalho se fundamenta na análise do trabalho operário, no estudo dos tempos e movimentos, na fragmentação das tarefas e na especialização do trabalhador.” Esses fundamentos se relacionam? Sistematize-os (isto é, estabeleça relações entre os mesmos).

2) Descreva um exemplo prático de estudo de tempos e movimentos.

3) Taylor verificou que não adiantava racionalizar o trabalho do operário se o supervisor e o chefe  continuavam a trabalhar empiricamente. Explique.

4) Segundo a Administração Científica, o que pode ser feito para conquistar o envolvimento do funcionário?

5) O caráter normativo e prescritivo da Administração Científica e da Teoria Clássica da Administração é uma das disfunções de tais teorias. Justifique.

6) A Alimenta é uma das mais tradicionais empresas do mercado alimentício. Tem três divisões, cada qual com um gerente a saber: divisão comercial, divisão industrial e divisão financeira. O diretor geral acumula as funções administrativas e coordena o trabalho dos gerentes. Monte um organograma com a descrição das funções de cada divisão.

7) O especialista em organização Alberto Goldman preparou extenso relatório pra a diretoria da Penta Organizações onde comenta que existe uma abordagem simplificada da organização, um forte racionalismo dentro da empresa e a utilização de conceitos típicos da teoria da máquina, uma abordagem incompleta da organização limitada aos aspectos formais e, sobretudo, uma abordagem de sistema fechado. A diretoria leu essas afirmações do relatório e não as entendeu. Como você poderia explicá-las?

8) A TLT é uma empresa que produz telefones e celulares. O modelo mais importante da empresa é o TLT-5455, cuja produção é realizada através de quatro linhas de montagem. Cada linha envolve 28 operárias que trabalham em tarefas superespecializadas e fragmentadas. A matéria-prima segue pela linha de montagem enquanto cada operária ao longo dela uma ou peça e, na ponta final, sai o produto acabado. A linha 1 produz 480 telefones em média por dia, a linha 2 cerca de 460, a linha 3 alcança 510 e a linha 4 chega a 550. Marina Fortes, a gerente de produção do TL-5455 acha que o ideal seria que todas as quatro linhas apresentassem uma média equivalente com um pequeno desvio padrão. Sob a luz da Teoria das Relações Humanas, o que pode ser feito para atingir esse objetivo?

9) Compare o homem na visão da Teoria Clássica com o homem na visão da Teoria das Relações Humanas.

10) Qual a diferença entre organização formal e organização informal?
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Abordagem Neoclássica da Administração

Teoria das Neoclássica da Administração

Todas as teorias administrativas assentaram-se na Teoria Clássica, seja, como ponto de partida, seja como crítica para tentar uma posição diferente, mas a ela relacionada intimamente. A abordagem neoclássica nada mais é do que a redenção da Teoria Clássica devidamente atualizada e redimensionada aos problemas administrativos atuais e ao tamanho das organizações de hoje. Em outros termos, a Teoria Neoclássica é exatamente a Teoria Clássica colocada no figurino das empresas de hoje, dentro de um ecletismo que aproveita a contribuição de todas as demais teorias administrativas. Hoje em dia é moda menosprezar Taylor, mas ele foi o primeiro homem de que se tem noticia que não aceitou o trabalho como favas contadas, mas o examinou e o estudou a fundo.

Os neoclássicos preocupam-se em estabelecer normas de comportamento administrativo. Os princípios da Administração que os clássicos utilizam como “leis” científicas são retomados pelos neoclássicos como critérios mais ou menos elásticos para a busca de soluções administrativas práticas. Na Teoria Neoclássica, as funções do administrador recebeu roupagem nova e atualizada aos elementos da administração defendidos por Fayol (Prever, organizar, comandar, coordenar e controlar). As funções do administrador são: Planejamento, organização, direção e controle. O desempenho dessas quatro funções básicas forma o chamado processo administrativo.

Cada empresa deve ser considerada sob o ponto de vista de eficácia e de eficiência, simultaneamente. Eficácia é uma medida normativa do alcance de resultados, enquanto eficiência é uma medida normativa de utilização dos recurso[image: image3.emf]s nesse processo.

O ponto fundamental da Teoria Neoclássica é o de ser a Administração uma técnica social básica. Isto leva à necessidade de o administrador conhecer, além dos aspectos técnicos e específicos de seu trabalho, também os aspectos relacionados com a direção de pessoas dentro das organizações.

A Teoria Neoclássica surgiu com o crescimento exagerado das organizações. Uma das respostas que procurou dar foi a respeito do dilema centralização versus descentralização. Boa parte do trabalho dos neoclássicos está voltada para fatores que levam à decisão de descentralização, bem como às vantagens e desvantagens que a descentralização proporciona.

Segundo a Teoria Neoclássica, a organização formal apresenta cinco características básicas: divisão do trabalho, especialização, hierarquia, amplitude administrativa e racionalismo.  Para atender a essas características que mudam de acordo com as organizações, a organização formal pode ser estruturada por meio de três tipos: linear, funcional e linha-staff.

A organização linear é o tipo de organização mais antigo e simples, está baseada no princípio da unidade de comando. Suas características são: autoridade única com base na hierarquia, linhas formais de comunicação, centralização das decisões e seu aspecto piramidal. Suas vantagens são a simplicidade, clareza das delimitações das responsabilidades de cada órgão, facilidade de implantação, estabilidade e adequação a organizações de pequeno porte. Suas desvantagens são: comando autocrático, tendência à rigidez e à inflexibilidade, falta de especialização, ênfase em chefes generalistas e congestionamento dos canais de comunicação na medida em que a organização cresce.

A organização funcional se baseia no princípio funcional, ou seja, no princípio da especialização. Suas características são: autoridade funcional ou dividida, linhas diretas de comunicação, descentralização das decisões e ênfase na especialização. Suas vantagens são: melhor supervisão técnica devido à especialização dos órgãos de comunicações diretas e sem intermediação. Suas desvantagens são: subordinação múltipla que provoca a diluição da autoridade de comando, tendência à concorrência entre os diferentes especialistas, confusão quanto aos objetivos e existência de tensões e de conflitos dentro da organização. É apropriada para organizações pequenas ou quando se pode delegar temporariamente autoridade funcional a algum órgão para implantar algo ou avaliar alguma atividade.

A organização linha-staff é uma combinação da organização linear e a funcional, maximizando as vantagens de ambas e reduzindo as suas desvantagens, mas predominando as características lineares. Existem órgãos de linha ( de execução ou de operação) e órgãos de staff (de consultoria, assessoria ou prestação de serviços especializados). Suas vantagens são: oferta interna de assessoria especializada e inovadora, com a manutenção do princípio da unidade de comando e atividade conjunta e coordenada dos órgãos de linha e staff. Suas desvantagens são: possibilidade de conflitos entre a operação (linha) e a assessoria (staff) e dificuldade no equilíbrio dinâmico entre o poder de linha e o poder de staff. Esse tipo de organização é o mais utilizado nas empresas.

As comissões (comitês, juntas, conselhos, grupos de trabalho, etc.) são grupos de pessoas designadas para desempenhar alguma atividade específica. Não constituem um órgão da estrutura organizacional, podendo assumir uma variedade de formas e existir em períodos variados. Suas vantagens são: proporcionar um processo de decisão e de julgamento em grupo, envolvimento e coordenação de pessoas e atividades diferenciadas, facilitando a transmissão rápida de informações. Suas desvantagens são: perda de tempo na tomada de decisões à medida que seu tamanho aumenta, o custo de tempo e de dinheiro das pessoas envolvidas, divisão da responsabilidade e necessidade de um coordenador eficiente.

Afim de responder às exigências internas e externas, os neoclássicos retomaram e enriqueceram os conceitos referentes à especialização da organização: a organização pode desenvolver uma especialização vertical (proporcionando maior número de níveis hierárquicos) e uma especialização horizontal (proporcionando maior número de órgãos especializados, ou seja, departamentalização).[image: image4.emf]
A departamentalização constitui a combinação e/ou agrupamento adequados das atividades necessárias à organização em departamentos específicos. Assim, a departamentalização pode apresentar vários tipos: por funções, produtos ou serviços, localização geográfica, clientes, fases do processo ou por projeto.

Cada tipo de departamentalização apresenta características, vantagens e limitações que influirão nas decisões quanto às escolhas de alternativas de departamentalização a adotar em cada organização.

Exercícios:

1) A diretoria da J.J.Albano está frente a uma opção muito difícil. O crescimento da empresa e a expansão dos mercados estão exigindo uma nova postura para garantir a sobrevivência e o sucesso da organização. A empresa sempre foi centralizada e a matriz concentra todas as decisões e controles. Essa centralização tem trazido problemas de congestionamento e saturação de informações na cúpula, demora nas decisões, desconhecimento dos problemas locais, sobrecarga dos executivos da matriz, impotência dos executivos regionais para resolver problemas, falta de comprometimento dos funcionários que apenas executam e nada decidem, e problemas com os clientes. O que fazer e como fazer?

2) A Mendonça & Carvalho é uma tradicional empresa do ramo têxtil. Ela é constituída de cinco divisões (administrativa, industrial, comercial, financeira e recursos humanos) organizadas linearmente. Não há nenhum órgão interno de assessoria especializada. Com a enorme competição, a M&C está perdendo mercado e clientes devido à sua  estrutura organizacional conservadora e estática. Se você fosse um dos diretores da M&C como faria para convencer seus colegas de que se torna necessária uma mudança estrutural na empresa?

3) Após receber três grandes encomendas para construção de navios, a diretoria da Estaleiros Horizonte decidiu que cada uma das encomendas seria considerada um projeto específico e autônomo, dotado de todos os recursos necessários para seu bom desempenho. A estrutura da empresa é organizada por funções (Diretoria Industrial, Diretoria Financeira, Diretoria Comercial, Diretoria Administrativa e Diretoria de RH). Os três projetos seriam subordinados À Diretoria Industrial e situariam no segundo nível organizacional. Como você agiria nessa situação?

4) Ao assumir a direção da PetroPaulus, Viviane Carvalho encontrou a empresa departamentalizada por produtos (divisões de automóveis, de utilitários, de caminhões e tratores) no primeiro nível hierárquico e departamentalizada por funções (departamento industrial, comercial, financeiro e RH) no segundo nível. Viviane decidiu mudar a estrutura organizacional fazendo a inversão: departamentalização por funções (divisão industrial, comercial, financeira e RH) no primeiro nível e por produtos (departamentos de automóveis, utilitários, caminhões e tratores em cada uma das quatro funções) no segundo nível. Mostre o organograma anterior e o atual proposto por Viviane e os pontos positivos e negativos de sua decisão.

Abordagem Neoclássica da Administração

Administração por Objetivos – APO

A APO é uma técnica administrativa que enfatiza os objetivos, finalidades e resultados em lugar do processo administrativo (meios). Em vez de como administrar, enfatiza o porquê ou para que administrar. Surgiu em função das exigências ambientais e internas que as organizações passaram a sofrer a partir da década de 1950, quando Peter F. Drucker, considerado o pai da APO, escreveu um livro sobre a Administração por Objetivos.

Cada autor desenvolve o seu modelo de APO (como o Modelo de Humble e o Modelo de Odiorne). As características da APO, apesar das diferenças de enfoque dos autores, podem ser definidas genericamente: estabelecimento conjunto de objetivos para cada departamento, entre o executivo e seu superior; interligação dos objetivos departamentais; elaboração de planos táticos e planos operacionais, com ênfase na mensuração e no controle (se um objetivo não pode ser medido, seus resultados não podem ser conhecidos); sistema contínuo de avaliação, revisão e reciclagem dos planos; participação atuante da chefia; apoio intenso do staff, principalmente durante os primeiros períodos.

Como a APO se assenta sobre objetivos, os critérios para fixação de objetivos são fundamentais para o sucesso do sistema. Os critérios mais comuns são: procurar atividades que têm maior impacto sobre resultados; procurar objetivos específicos e mensuráveis; detalhar cada objetivo em metas; dentre outros. Os objetivos mais comuns são: posição competitiva no mercado; inovação nos produto; produtividade/eficiência/qualidade; satisfação do cliente; competitividade; responsabilidade pública e social da empresa; etc.

Os objetivos apresentam uma hierarquia: podem ser estratégicos (são globais e a longo prazo); táticos (departamentais e de médio prazo) e operacionais (referentes a cada atividade ou tarefa, são detalhados e de curto prazo).

O Planejamento Estratégico é o planejamento global e a longo prazo que orienta todo o sistema. Para tanto, deve ser desdobrado e detalhado em planos táticos, os quais são detalhados ainda em planos operacionais.

A Teoria Neoclássica inaugurou uma importante área na teoria administrativa: a administração estratégica. O modelo prescritivo de planejamento estratégico dos neoclássicos segue cinco estágios, a saber: formulação dos objetivos organizacionais; análise do ambiente ou auditoria externa; análise interna da empresa ou auditoria interna; formulação das alternativas estratégicas e escolha da estratégia a ser utilizada; desenvolvimento de planos táticos e operacionalização da estratégia. (veja Matriz da Análise Interna X Análise externa).

A APO é desenvolvida por meio de ciclos que variam conforme os autores. Entretanto, o ciclo genérico da APO é o seguinte:










Todavia, a APO apresenta uma série de limitações ao lado das vantagens que proporciona. Torna-se necessária uma cuidadosa apreciação crítica, pois a APO não é um remédio para todos os males da organização. A estratégia organizacional é uma faca de dois gumes: a vantagem da fixação de se direcionar a empresa pode se transformar em um conjunto de viseiras para ocultar perigos em potencial: é importante haver visão periférica para abrir outras possibilidades. Se é positivo a definição da organização e de seus rumos, o excesso de exatidão pode simplificar as coisas, perdendo a visão da riqueza e da complexidade do todo. Além disso, a ordem e consistência proposta pela estratégia (que facilita a ação) pode levar à rotina e à diminuição da criatividade, tendo em vista que esta provém da inconsistência e permite descobrir novas combinações de fenômenos até então separados.
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Pontos Fracos

(fraquezas e fragilidades)
Desativação: área de risco acentuado
Melhoria: área de aproveitamento potencial


Pontos Fortes

(forças e potencialidades)
Enfrentamento: área de risco enfrentável
Aproveitamento: área de domínio da empresa

Exercícios:

1) Todas as empresas perseguem vários objetivos estratégicos. Dê exemplos desses objetivos.

2) Em sua opinião, quais os objetivos táticos mais utilizados?

3) A alta administração do Banco Martins estabeleceu vários objetivos organizacionais a serem atingidos nos próximos 3

 anos: aumento de 15% no volume de pequenos clientes, aumento de 10% no volume de clientes corporativos; 12% no volume de depósitos, 14% no volume de empréstimos pessoais e alcance do 14º lugar no ranking dos bancos comerciais. Para atingir tais objetivos estratégicos, o banco decidiu formular alguns objetivos táticos: expansão do banco virtual, expansão da Intranet, abertura de 12 novas agências bancárias tipo premium para clientes classe alta, lançamento de novos produtos (linhas especiais de crédito e novas modalidades de atendimento à clientela). Além disso, os objetivos operacionais foram igualmente formulados para cada uma dessas diferentes áreas do banco. Todavia, não houve a preocupação de fazer uma análise interna e externa para a formulação dos objetivos. O que você faria se estivesse na diretoria do banco?

4) Faça uma MATRIZ DA ANÁLISE INTERNA X ANÁLISE EXTERNA para uma empresa que você conheça bem. Estabeleça objetivos institucionais e táticos a partir dessa matriz.

Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Introdução à Teoria Geral da Administração. Ed. Campus, 7ª Edição, RJ, 2003. 
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