UNIDADE 4

TEORIA DA ADMINISTRACAO:
ENFASE NA ESTRUTURA
c—

4.1 OBJETIVO GERAL

Apresentar as origens, contribuicoes e criticas feitas as Teorias da Administracdo com énfase na
estrutura e desenvolver uma reflexdo sobre a presenca dessas teorias administrativas em ambientes de
informacao.

4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Esperamos que, ao final desta unidade, vocé seja capaz de:

a) reconhecer os principios gerais da Administracao Cientifica;

b) identificar as caracteristicas dessa teoria.







4.3 ENFASE NA ESTRUTURA

Nesta secdo serdo estudadas a Teoria Classica, a Teoria Burocratica, a
Teoria Neoclassica e a Teoria Estruturalista.

4.3.1 Teoria Classica

Essa teoria é conhecida também como Abordagem Anatdémica, Cor-
rente Anatomistica ou Escola de Chefes, pois abordava a organizacao de
cima para baixo, enquanto a anterior abordava de baixo para cima.

O engenheiro francés Henri Fayol analisou a natureza da atividade
empresarial e definiu as principais atividades do gestor: planejar; orga-
nizar, comandar; coordenar e controlar. Fayol defendia que os mesmos
principios podiam ser aplicados em empresas de dimensdes diferentes
e de todo os tipos: industriais, comerciais, governamentais, politicas ou
mesmo religiosas. O autor refinou suas conclusdes tedricas para chegar
a 14 principios gerais sobre gestdo, que serviram como base para muitos
autores subsequentes elaborarem suas préprias propostas.

z Explicativo

Jules Henri Fayol (1841-1925) formou-se em Engenharia de
Minas. Trabalhou na Compagnie de Commentry-Fourchambeau-
-Decazeville em Commentry, que se encontrava a beira da faléncia.
Como um bom gestor, levou a empresa a um novo patamar de
resultados e foi promovido a diretor. Essa experiéncia propiciou a
publicacao do livro Administration Industrielle et Générale, um dos
marcos da histéria do pensamento administrativo.

Fonte: GONCALVES JUNIOR, G. Jules Henri Fayol. Histéria da Administracdo, [S.I.],
€2009. Disponivel em: <http://www.historiadaadministracao.com.br/jl/gurus/52-jules-henri-
fayol>.

Fayol parte da proposicao de que o conjunto das operacdes de toda
empresa econémica pode ser dividido em seis grupos de funcoes basicas,
a saber:

a) funcao técnica ou de producao: relacionada com a producdo de
bens/servicos;

b) funcao comercial: relacionada com a compra, venda e permuta;
¢) funcao financeira: relacionada com a procura e geréncia de capitais;
d) funcao seguranca: relacionada com a protecao de bens e pessoas;

)
e) funcao burocratica ou contabil: relacionada com os inventarios, re-
gistros, balancos e estatisticas;

f) funcdo administrativa: relacionada com a integracao de clpula das
cinco funcodes anteriores.
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Para aclarar o que sejam as funcées administrativas, Fayol define o ato
de administrar com os seguintes objetivos:

a) prever: é visualizar o futuro e tracar o programa de acao;

b) organizar: é constituir o duplo organismo material e social da em-
presa;

€) comandar: é dirigir e orientar o pessoal;

d) coordenar: é ligar, unir, harmonizar todos os atos e todos os esfor-
cos coletivos;

e) controlar: é verificar que tudo ocorra de acordo com as regras esta-
belecidas e as ordens dadas.

4.3.1.1 Os principios gerais da Administracao

Fayol adota a denominacao principio, afastando dela qualquer ideia
de rigidez, portanto nada existe de rigido ou absoluto em matéria admi-
nistrativa. Os principios sao os seguintes:

a) divisao do trabalho: é o principio da especializacdo necessaria a
eficiéncia na utilizacdo da mao de obra técnica e burocratica. E a
base de todas organizacoes;

b) autoridade e responsabilidade: autoridade, oficial ou pessoal, é o
poder de demandar e de se fazer obedecer. Responsabilidade é um
corolario da autoridade e refere-se ao compromisso pelas obrigacoes;

Atencao

Nao esqueca: apenas a autoridade é delegével. A responsabili-
dade é indelegéavel.

¢) disciplina: é o respeito aos acordos, que sao destinados a obter
obediéncia, aplicacdo, energia e sinais externos de respeito. Os
acordos sao bilaterais, ou seja, quando as diversas partes envolvi-
das concordam com os termos estabelecidos, a excecao para o que
é de lei;

d) unidade de comando: é o principio da autoridade Unica, em que
um funcionario deve receber ordens de um e apenas um chefe;

Atencao

As empresas familiares sao aquelas que mais desrespeitam esse
principio.
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e) unidade de direcao: cada grupo de atividades que tém o mesmo
objetivo deve ter um s6 chefe e um s6 plano;

f) subordinacao do interesse individual ao interesse geral: o in-
teresse do grupo deve sobrepor-se ao individuo. Esse principio é
polémico, porém, em organizacoes produtivas, essa € uma maxima
gue, se nao cumprida, rompe o trabalho coletivo;

g) remuneracao do pessoal: a remuneracao e os métodos de pa-
gamento devem ser razodveis e conseguir o maximo de satisfacao
para o empregado. Razoavel, pois nao é comum a pessoa conside-
rar que esta bem remunerada;

Atencao

Nao esqueca! O salario razoavel ndo é motivacional, mas a falta
dele pode produzir uma desmotivacdo na execucao do trabalho.

h) centralizagao: refere-se a até que ponto a autoridade é concentra-
da ou dispersada em um cargo numa empresa;

i) hierarquia: cadeia escalar ou niveis estratificados que ligam os es-
caldes superiores ou cargos mais altos até os cargos mais baixos ou
escaloes inferiores;

j) ordem: a ordem é material ou social. Considera a organizagao,
0 arranjo e a disposicao de coisas e pessoas. Logo, é a parte con-
creta ou visualizada de todos os principios na pratica. A ordem é
imprescindivel para a organizacao produtiva do trabalho e para a
realizacao da administracao dentro das organizacbes e empresas;

k) equidade: tratar os empregados com bondade e justica, ou seja,
independente de quem realize o ato, recompensas e punicoes
iguais para atos iguais;

|) estabilidade do pessoal: para manter a estabilidade do pessoal,
deve-se evitar a rotacdo desnecessaria que acarreta elevados custos
e perigos em relacao a qualidade do produto/servico e a concor-
réncia;

Atencao

A estabilidade é um principio, ndo necessariamente precisa es-
tar prevista em lei. Muitos empresarios esquecem que pessoas in-
seguras produzem pouco e nao se tornam criativas, nao vestindo a
“camisa” da empresa.
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m) iniciativa: praticar a experimentacdo e a tentativa, tanto no pla-
nejamento como na execucdo, pois 0 mundo estd em constante
mutacao e precisamos nos adaptar a coisas novas ou renovar as
antigas;

n) espirito de equipe: é o trabalho em equipe, conhecido como Es-
prit de Corps ou espirito de corpo, no qual cada trabalhador é uma
célula de um grande corpo, que é a organizacao. Hoje em dia esta-
mos cada vez mais entendendo esse principio, pois sem espirito de
equipe o trabalho em equipe nao se torna efetivo, ou seja, eficiente
e eficaz ao mesmo tempo.

O trabalho desenvolvido por Fayol teve um complemento de dois se-
guidores: Lyndall F. Urwick (1891-1983) e Luther Gulick (1892-1993).

Fayol distinguiu, incialmente, sete elementos da administracdo: inves-
tigacao, previsao, planejamento, organizacao, coordenacao, comando e
controle.

A contribuicao de Urwick foi o desdobramento da funcao previsao de
Fayol nas trés primeiras, a saber: investigacao, previsao e planejamento.
Esse passo a passo é importante para a compreensao da Administracao
a partir de Fayol.

As funcoes de Gulick sdo sete, cujas palavras iniciais, em inglés, for-
mam o anagrama POSDCORB, que facilita a memorizacao dos elementos:

a) planejamento (planning): é a tarefa de tracar as linhas gerais das
coisas que devem ser feitas e dos métodos de fazé-las;

b) organizacao (organizing): é o estabelecimento da estrutura formal
de autoridade;

C) assessoria de pessoal (staffing): refere-se a formacao e desenvolvi-
mento de pessoal;

d) direcao (staffing): é a tarefa continua de tomar decises e incorpo-
ré-las em instrucoes especificas ou gerais;

e) coordenacdo (coordenating): é o dever de estabelecer relacoes en-
tre as varias partes do trabalho;

f) relato ou informacao (reporting): é o esforco de manter informados
aqueles pelos quais o chefe é responsavel;

g) orcamento (budgeting): é tudo que diz respeito a elaboracao, exe-
cucao e fiscalizacdo orcamentéria.

Gulick contribuiu, também, para a formulacdo dos critérios de depar-
tamentalizacdo, uma das caracteristicas dessa escola. Porém, iremos es-
tudar os critérios de departamentalizacdo junto a Teoria Estruturalista,
mais adiante.

4.3.1.2 Caracteristicas da Teoria Classica
As caracteristicas da Teoria Classica sdao as seguintes:

a) Administracdo como ciéncia: a organizacdo deve ser estudada
cientificamente, substituindo o empirismo e a improvisacao por
técnicas cientificas;

b) Teoria da Organizacao: essa teoria vé& a organizacao em seus as-
pectos formais, tais como: forma, funcdes basicas, disposicao, in-
terrelacao das partes e regulamentacao;

Bases Tedricas da Administracdo de Ambientes de Informacao




¢) divisao do trabalho e especializacao: a organizacdo é caracte-
rizada por uma divisao de trabalho claramente definida, que, pela
repeticdo e especificidade, conduz a especializacao;

d) elementos de administracao: os anatomistas procuram estabe-
lecer quais sao os elementos da fungdo administrativa, dentro de
uma abordagem dedutiva;

e) principios gerais da Administracao: dentro de um enfoque pres-
critivo e normativo, essa carateristica estabelece as condicdes pelas
quais os elementos de administracdo devem ser desenvolvidos;

f) departamentalizacao: as divisdes dos 6rgdos que compdem a es-
trutura organizacional devem ser feitas dentro de um esquema que
assegure homogeneidade e equilibrio.

4.3.1.3 Apreciacao critica
A apreciacao critica da Teoria Classica envolve as seguintes questoes:

a) abordagem simplificada: os autores conceberam a organizacdo
em termos légicos, formais, rigidos e abstratos, sem considerar o
conteudo psicolégico e social com a devida importancia. Nao abor-
daram a organizacao informal, por exemplo, no que diz respeito a
presenca de uma cultura organizacional, ou seja, cada trabalhador é
portador de uma identidade que pode nao se adequar a uma estru-
tura organizacional;

b) auséncia de comprovacao cientifica: os autores nao confronta-
ram a teoria com elementos de prova;

¢) extremo racionalismo: o abstracionismo e o formalismo foram
criticados por levarem a analise a superficialidade, a simplificacdo
e a falta de realismo, visto que os seres humanos tém um compo-
nente emocional muito forte em suas atitudes e comportamentos;

d) Teoria da Maquina: a organizacao é vista de maneira mecanica,
|6gica e deterministica.

4.3.2 Teoria Burocratica

A Teoria da Burocracia desenvolveu-se dentro da Administracdo ao
redor dos anos 1940, em funcdo dos seguintes aspectos:

a) fragilidade e parcialidade das Teorias Classicas e de Rela¢Ges
Humanas, ambas oponentes e contraditérias entre si, mas sem
uma abordagem global, integrada e envolvente dos problemas or-
ganizacionais. Por mais que as teorias busquem sustentacdo cien-
tifica para o desenvolvimento do campo da Administracao, ainda
assim elas sdo pautadas pelas contradicdes. Isso significa que os
problemas organizacionais estao presentes em todos os contextos
administrativos, e mesmo em todas as teorias;

b) necessidade de um modelo de organizacao capaz de caracteri-
zar todas as variaveis envolvidas, bem como o comportamento
dos membros dela participantes, e aplicavel, principalmente, as em-
presas e as demais formas de organizagao;

C) a crescente complexidade das empresas passou a exigir mode-
los organizacionais bem definidos;

d) o ressurgimento da sociologia da burocracia, a partir dos tra-
balhos de Max Weber.
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> Explicativo

Karl Emil Maximilian Weber (1864-1920), intelectual ale-
mao, jurista, economista e considerado um dos fundadores da
Sociologia. Estudou o capitalismo e o chamado processo de ra-
cionalizacdo e desencantamento do mundo. Sua obra mais fa-
mosa sdo os dois artigos que compdem A ética protestante e o
espirito do capitalismo, com o qual comecou suas reflexdes sobre
a sociologia da religido. Em outro trabalho importante, A politica
como vocacao, Weber definiu o Estado como uma entidade que
reivindica o monopdlio do uso legitimo da forca fisica. Suas con-
tribuicoes mais conhecidas sdo muitas vezes referidas como a Tese
de Weber.

Fonte: MAX Weber. Wikipedia, [S.I.], 2017. Disponivel em: <http:/pt.wikipedia.org/wiki/
Max_Weber>.

4.3.2.1 Conceito de burocracia

Pelo conceito popular, a burocracia é visualizada geralmente como o
papeldério ou como a empresa e as instituicoes onde papéis se multipli-
cam, impedindo solucdes rapidas. O termo também é empregado com
o sentido de apego dos funciondrios aos regulamentos e a eficiéncia da
organizacao. Entretanto, esse entendimento comum é chamado de dis-
funcdes da burocracia e ndo representa seu real significado.

Ja a burocracia, por Max Weber, é o sistema em que a divisao do tra-
balho é sistematica e corretamente realizada, tendo em vista os fins ob-
jetivados. Weber procurou um tipo ideal, um modelo puro de burocracia.
Na realidade, nenhum tipo de organizacdo corresponde exatamente ao
tipo ideal de burocracia descrito por Weber. Muitas organizacdes aproxi-
mam-se bastante desse modelo, como a Igreja, o Exército etc., mas nao
se confundem com ele.

Max Weber distingue trés tipos de organizacoes sociais ou sociedades,
tipologia que decorre dos estudos sobre os processos de dominacao e
constituicdo da autoridade:

a) tradicional: onde predominam caracteristicas patriarcais e patri-
monialistas, como a familia, o cla, a sociedade medieval etc. O
tipo de autoridade é por mero habito, ou seja, pelo costume
adaptativo ao comportamento rotineiro, em que os subordinados
aceitam as ordens dos superiores como justificadas porque sem-
pre foi a maneira como as coisas foram feitas. Essa autoridade
nao é racional, pode ser transmitida por heranca e é extremamen-
te conservadora;

b) carismatica: onde predominam caracteristicas misticas, arbitrarias
e personalistas, como 0s grupos revolucionarios, os partidos politi-
cos etc. O tipo de autoridade esta baseado na afeicao, ou seja, por
dominacao puramente pessoal ao individuo de quem recebem o
comando, os subordinados aceitam suas ordens como justificadas
por causa da influéncia da personalidade e da lideranca do superior
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com o qual se identificam. O poder nao é racional, tem forte base
emocional e ndo pode ser delegado ou recebido por heranca;

¢) legal, racional ou burocratica: onde predominam normas orga-
nizacionais, sejam empresariais, em organizacdes publicas, entre
outras. Por exemplo: uma biblioteca universitaria, entendendo-se
como uma organizacdo burocratica, apresenta um conjunto de
normas legais.

O tipo de autoridade é por mero interesse em determinada situa-
¢ao, ou seja, a obediéncia é motivada pelo calculo de conveniéncia do
individuo, e os subordinados aceitam as ordens dos superiores como jus-
tificadas porque concordam com um conjunto de preceitos ou normas le-
gais que consideram legitimos e dos quais deriva o0 comando. A obedién-
cia ndo é derivada a alguém especificadamente, mas a um conjunto de
regras e regulamentos legais preestabelecidos que compdem um cargo.

4.3.2.2 Caracteristicas da burocracia
A burocracia é uma organizacao que:
a) é regida por normas escritas;
b) se baseia em uma sisteméatica divisao do trabalho;

C) estabelece os cargos segundo principios hierarquicos;

o

fixa regras e normas técnicas para o desempenho de cada cargo;

e) baseia a escolha das pessoas no mérito e na classificacao, e nao em
preferéncias pessoais;

f) se baseia na separacao entre a propriedade e a administracao;

g) exige recursos livres do controle externo, a fim de assegurar a liber-
dade da organizacao;

h) se caracteriza pela profissionalizacdo de seus participantes.

O administrador ou gestor profissional tem as seguintes caracteris-
ticas: é um especialista assalariado, cujo cargo é sua principal ativida-
de. E nomeado pelo superior hierarquico (dono, sécios, conselho etc.).
Seu mandato é por tempo indefinido, por exemplo, no caso de ingres-
SO por concurso publico, segue carreira dentro da organizacao a cujo
cargo é fiel e identifica-se com os objetivos da empresa. Ndo possuli
0s meios de producado e administracao, tendo como funcdo controlar
cada vez mais as burocracias, além de, como consequéncia, ter uma
previsibilidade do comportamento de seus membros.

Vocé sabia que a burocracia tem |a suas vantagens? Veja a seguir quais
sao elas:

a) a previsao por meio de uma norma legal, na definicdo do cargo,
permite delimitar melhor a quem cabe a responsabilidade;

b) maior rapidez nas decisbes pela tramitacao de ordens de papéis
através de canais preestabelecidos;
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€) a univocidade da interpretacdo é garantida pela regulamentacao
especifica e escrita;

d) a hierarquia é formalizada;

e) os critérios de escolha de pessoal baseiam-se na capacidade e com-
peténcia técnica;

f) existe continuidade da organizacdo por meio da substituicao do
pessoal que é afastado;

g) ainformacao é discreta, pois é dada apenas a quem deve recebé-la;

h) os procedimentos sdo definidos por escrito e permitem uniformida-
de, padronizacao, reducao de custos e erros.

As causas do sucesso da burocracia:

a) as burocracias sao mais eficientes. A eficiéncia é a forma de racio-
nalidade na qual a coeréncia dos meios em relacdo aos fins visados
se traduz num minimo de esforco (meios) para obtencdo de um
maximo de resultados (fins);

b) existe uma maior pressdo por mais eficiéncia no mundo moderno
do que existia no passado;

) é dificil atingir eficiéncia com o surgimento de grandes organiza-
cbes complexas, que tém uma necessidade crescente de cada vez
mais se obter maior controle e maior previsibilidade em relacao a
seu funcionamento.

Robert K. Merton salienta que os cientistas tém dado muita énfase
aos resultados positivos e as funcdes da estrutura burocratica, des-
cuidando-se das tensoes internas de tal estrutura, enquanto o leigo,
ao contrario, tem exagerado nas imperfeicbes do modelo burocrati-
co. Essas imperfeicdes ou disfuncdes sao causadas por desrespeito as
caracteristicas da burocracia ja apresentadas. As disfun¢oes, para
Merton, sao:

a) despersonalizacdo do relacionamento, dada a alta impessoalidade
das relacdes por meio da escrita;

b) maior internalizacdo das regras e exagerado apego aos regulamen-
tos;

C) excesso de formalismo e de papelério;
d) resisténcia a mudancas;

e) categorizacdo como base do processo decisorial (decisdes apenas
hierarquicas);

f) superconformidade as rotinas e procedimentos;
g) exibicao de sinais de autoridade;

h) dificuldade de atendimento a clientes e conflitos com o publico.
Nesse caso, a burocracia, em sua disfuncdo com relacdo ao tempo,
pode produzir conflitos: o tempo do atendimento ao publico pode
gerar problemas, pois o tempo da burocracia ndo é o mesmo tem-
po dos clientes. Ha uma espécie de assimetria na relacao burocrati-
ca entre as organizacoes e o publico.
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> Explicativo

Robert King Merton (1910- 2003) foi um sociélogo estaduni-
dense considerado um tedrico fundamental da burocracia, da so-
ciologia da ciéncia e da comunicacao de massa. Cunhou a expres-
sao "profecia autorrealizavel”, um conceito da sociologia moderna
gue descreve o processo de alteracao de um resultado final fatico
por forca de uma crenca ou expectativa, correta ou incorreta. Mer-
ton também criou o conceito de grupo de referéncia.

Fonte: ROBERT Merton. Wikipedia, [S.I.], 2017. Disponivel em: <http://pt.wikipedia.org/
wiki/Robert_Merton>.

4.3.2.3 Apreciacao critica
A apreciacao critica da Teoria Burocratica envolve:

a) o excessivo racionalismo da burocracia ndo leva em conta a
natureza organizacional, tampouco as condicoes circunjacentes do
ambiente. A existéncia de uma inflexibilidade da burocracia des-
considera o contexto cultural e social das organizacoes, o que passa
a ser um problema de natureza administrativa. Nesse sentido, a
burocracia inflexivel peca pelo excesso de normalizacdo, mesmo
que seja legal;

b) as dimensoes da burocracia, pois ela é a continuidade de uma
organizacao e varia conforme a estrutura, limitando-se a sua di-
mensao. Ela corresponde a uma cultura organizacional, ou seja, é
componente de uma estrutura organizacional;

C) mecanismo e limitacoes da teoria da maquina: pouca impor-
tancia dada ao intercambio com o ambiente, negligéncia a orga-
nizacao informal, arranjo rigido, ndo reconhecimento do apoio
social que vem com a mao de obra;

d) conservadorismo da burocracia: trata-se de um processo con-
servador que impede a inovacao, cheio de regras e rituais;

e) abordagem de sistema fechado: considerar que os problemas
de uma empresa tém origem apenas na parte interna;

f) abordagem descritiva e explicativa: essa abordagem, em vez de
dar receitas e prescricdes ao administrador ou gestor, preocupa-se
em analisar, explicar e descrever as organizacoes.

A burocracia leva-nos a conclusao de que, apesar de todas as suas
limitacoes e restricdes, ela € uma das melhores alternativas de or-
ganizacao, provavelmente muito superior a varias alternativas tentadas
no decorrer do século XX. Por meio de seu estudo, podemos chegar a
uma apreciacao sobre sua natureza. Compreende-se que, a partir desse
aspecto, ela pode ser considerada um recurso eficiente para a organi-
zacao.
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Para ampliar seus conhecimentos, assista aos videos sobre as
contribuicbes da Teoria Burocratica em: <https://www.youtube.
com/watch?v=JWXbYXouGJw>.

E sobre a obra de Max Weber em: <https://www.youtube.com/
watch?v=qU_zUBTsILQ>.

D 43 Atividade

Relna as caracteristicas da Teoria Classica e Burocratica e verifi-
que sua aplicacdo em ambientes de informacao.

Resposta comentada

Vimos anteriormente as caracteristicas de cada uma dessas teo-
rias. Relacione-as com um ambiente de informacdo que vocé co-
nheca, leve suas duvidas para o tutor.

4.3.4 Teoria Neoclassica

Nesta secdo sera abordada a Teoria Neoclassica e suas caracteristicas.

4.3.4.1 Caracteristicas da Teoria Neoclassica
Sao caracteristicas da Teoria Neoclassica:

a) énfase na pratica: a teoria somente tem valor quando operaciona-
lizada na pratica. Devem se desenvolver conceitos de forma pratica
e utilizavel, visando principalmente a acao executiva;

b) reafirmacao relativa dos postulados classicos: é uma reacao a in-
fluéncia das teorias do comportamento em detrimento dos aspec-
tos econdmicos. Reestruturam os postulados classicos em uma con-
figuracao mais ampla e flexivel;

¢) énfase nos principios classicos de Administracdo: os principios ad-
ministrativos sdo resgatados e deixados na forma de “leis” para
transformar-se em parametros. Esses principios retomados tornam-
-se referenciais para o desenvolvimento da Administracdo; nesse
caso, eles sdo atualizados diante de um novo contexto do mundo
do trabalho;
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d) énfase nos objetivos e resultados: toda organizacao existe ndo para
si, mas para produzir resultados e alcancar objetivos. Em funcao
dos objetivos, a organizacao deve ser dimensionada, estruturada e
orientada;

e) ecletismo da Teoria Neoclassica: aproveita todos os conceitos de
outras teorias que tém viabilidade pratica comprovada.

> Explicativo

Peter Drucker (1909-2005) é o autor com mais livros publi-
cados sobre gestao, economia e andlise social. Nascido em Viena,
trabalhou como economista em Londres antes de emigrar para os
Estados Unidos da Ameérica. Esta por tras das principais teorias de
gestdo dos Ultimos 50 anos, tais como: gestao por objetivos; priva-
tizacdo; cliente em primeiro lugar; papel do lider; descentralizacao
e era da informacao.

Fonte: GONCALVES JUNIOR, G. Peter Drucker. Historia da Administragao, [S.|.],
€2009. Disponivel em: <http://www.historiadaadministracac.com.br/jl/gurus/56-peter-drucker>.

4.3.4.2 Administracdo como técnica social basica

As teorias como Técnica Social Basica sdo aplicadas naquilo que as
empresas tém de mais comum. Segundo Peter Drucker, as organizacoes
possuem uma série de aspectos administrativos comuns, a saber:

a) quanto aos objetivos: as organizacdes nao vivem por si sés, mas sao
meios, 6rgaos sociais que visam a realizacao de uma necessidade
social;

b) quanto a Administracao: todas as grandes organizacbes sao dife-
rentes em seus objetivos e propdsitos, mas essencialmente seme-
Ihantes na area administrativa;

C) quanto ao desempenho individual: é o campo onde h& menor dife-
renca entre as organizacdes. O desempenho individual é a eficacia
do pessoal dentro das organizacdes. Sao os individuos que fazem,
decidem e planejam, enquanto as organizacdes sao ficcoes legais.
As organizacdes s6 atuam na medida em que seus administradores
agem.

4.3.4.3 As novas funcées dos administradores

As funcdes do administrador consistem, para a maioria dos neoclas-
sicos, em planejamento, organizacao, designacao de atribuicoes,
direcao e controle, e, dependendo dos niveis hierarquicos, a proporcio-
nalidade de tais funcoes pode variar. Por outro lado, o desempenho delas
forma o chamado ciclo administrativo.
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4.3.4.4 O problema: centralizacdo x descentralizacao

A problematica do grau de centralizacao foi bastante discutida pelos
neoclassicos. Segundo Ernest Dale, o grau de descentralizacao é maior
quanto:

a) maior for o nimero de decisdes tomadas nas escalas baixas da hie-
rarquia administrativa. Ou pode-se observar uma maior participa-
¢do na administracdo dos trabalhadores da execucao e ndo somen-
te do planejamento;

b) mais importantes forem as decisdées nas escalas mais baixas. A par-
ticipacao dos trabalhadores na administracdo passa a ganhar des-
taque e importancia;

¢) maior for o numero de funcdes afetadas pelas decisées nas escalas
mais baixas;

d) menor for o grau de supervisdo da decisao.

4.3.4.5 Administracao por Objetivos ou Resultados (APO/APR)

A Administracao por Objetivos (APO) é um método de planejamento
e controle administrativo fundamentado no principio de que, para atingir
os resultados, a organizacao precisa definir em que negécio esta atuando
e aonde pretende chegar.

Anteriormente, o enfoque era fundamentado no processo das ativida-
des (meios) e, a partir dessa compreensao foi substituido por um enfoque
fundamentado nos resultados a serem atingidos. Muda-se o enfoque do
como para o enfoque do para que administrar.

Embora existam inUmeras definicoes para a APO, cada uma enfatizan-
do um aspecto do sistema, encontramos os seguintes elementos comuns
a todos os sistemas de APO:

a) estabelecimento conjunto de objetivos entre os executivos e seu
superior: o grau de participacao, no entanto, varia de acordo com
o sistema adotado. Nesse item, os objetivos a serem alcancados
estariam relacionados ao campo dos principios administrativos ado-
tados;

b) estabelecimento de objetivos para cada posicao: basicamente, a
APO esta fundamentada no estabelecimento de objetivos por posi-
¢Oes de geréncia ao determinar os resultados que um gerente em
determinado cargo devera alcancar;

) interligacdo de objetivos: os objetivos de cada cargo e das varias
areas devem ser integrados para atingir os objetivos da organiza-
Gao;

d) estabelecimento do sistema de revisao e reciclagem: a APO prevé
alguma forma de revisao do progresso efetuado, através dos obje-
tivos ja alcancados e a alcancar, permitindo que algumas providén-
cias sejam tomadas e novos objetivos sejam fixados para o periodo
seqguinte;

e) énfase na mensuracdo e controle: a APO enfatiza a quantificacao,
a mensuracao e o controle, pois, se ndo puder ser medido o resul-
tado, ndo ha controle. Nesse sentido, incrementa-se o papel dos
principios que produzem uma cultura de controle e mensuragao
nas organizacoes;
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f) participacdo atuante da chefia: a maior parte dos sistemas de APO
envolve mais o superior que o subordinado;

g) apoio intenso do staff durante os primeiros periodos: a implanta-
cao da APO requer o apoio de uma assessoria previamente treinada
e preparada.

4.3.4.6 Critérios para fixacdo de objetivos

Objetivo é um enunciado escrito sobre resultados a serem alcancados
em periodo determinado. O objetivo deve ser: quantificado, desafiante,
relevante e compativel. Devera ser escrito em uma frase iniciada por um
verbo no imperativo, para dar no¢ao de acao.

As caracteristicas estruturais na fixacao dos objetivos sao:

a) os executivos fixam alvos a longo, médio e curto prazo. Os de longo
prazo sao geralmente estabelecidos pelos dirigentes de cupula. O
tempo do longo prazo pode variar de dois a 20 anos, dependendo
do tamanho e do ramo de atividade da empresa;

b) os objetivos e metas sdo expressos como resultados finais, e ndo
como tarefas ou atividades. Transfere-se o foco para a finalidade
dos objetivos, ja as tarefas devem ser direcionadas para os resulta-
dos e objetivos;

C) os objetivos e metas devem ser coerentes, bem como coordenados
NOoS sucessivos niveis e areas da organizagao.

As caracteristicas comportamentais na fixacao de objetivos sao:

d) da-se énfase ao compromisso proprio dos subordinados em re-
lacdo as metas, isto é, os subordinados participam na fixacao de
metas e passam a ser responsaveis por elas;

e) da-se énfase a autoanalise do desempenho e ao consequente au-
tocontrole em relacdo aos resultados obtidos frente as metas pre-
determinadas;

f) os desvios de resultados em relacdo as metas provocam autocor-
recdo no desempenho e, se necessario, orientacdo especifica do
superior.

4.3.4.6.1 Os critérios para escolha dos objetivos

Os critérios para escolha dos objetivos devem ser estabelecidos de
acordo com a prioridade e sua contribuicao para o alcance dos resulta-
dos-chave da empresa. Eis alguns critérios:

a) procurar as atividades que tém maior impacto sobre os resultados;

b) o objetivo deve ser especifico quanto aos dados concretos (o que,
guanto, quando). Os resultados especificos devem ser enunciados
em termos mensuraveis e bastante claros;
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) focalizar objetivos no trabalho e ndo no homem;
d) detalhar cada objetivo em metas subsidiarias;
e) usar linguagem compreensivel para os gerentes;

f) manter-se dentro dos principios da Administracdo. Concentrar-se
nos alvos vitais do negdécio e nao se dispersar em atividades se-
cundarias;

g) o objetivo deve indicar os resultados a serem atingidos, mas nao
deve limitar a liberdade de escolha de métodos. As metas fixam os
valores a serem atingidos;

h) o objetivo deve ser dificil de ser atingido, requerendo um esforco
especial, mas nao impossivel;

i) 0 objetivo deve representar uma tarefa suficiente para todo o exer-
cicio fiscal da empresa, que geralmente é de um ano;

j) o objetivo deve ter alguma ligacao remota com o Plano de Lucros
da Empresa, que é geralmente o ultimo objetivo;

k) as areas de assessoria devem preparar seus objetivos quando as
geréncias operativas ja tenham definidos os seus; devem tomar co-
nhecimento destes e fazer com que seus objetivos apoiem a acao
das geréncias operativas. Em outras palavras, no processo de esco-
lha dos objetivos, inicialmente cabe as geréncias operativas defini-
-los, a partir daf cabe as areas de assessoria definir os seus e fazer
com que eles apoiem ao mesmo tempo as geréncias operativas.

4.3.4.6.2 Hierarquia de objetivos

Os objetivos se organizam em uma hierarquia, em que existem
oito setores-chave nos quais devem ser fixados objetivos de realizacéo, a
saber:

a) posicao de mercado;
b) inovacéao;

C) produtividade;

d

e

) recursos fisicos e financeiros;

) rentabilidade;

f) desempenho e desenvolvimento de executivos;
g) desempenho de empregados;

h) rentabilidade publica ou responsabilidade publica.

4.3.4.7 Conceito e tipos de estratégia na Teoria Neoclassica
da Administracao

Estratégia é a mobilizacdo de todos os recursos da empresa para atin-
gir os objetivos a longo prazo. Igor Ansoff propde certas categorias de

estratégias, assegurando que cada empresa se enquadre em uma delas
guando se dirige a determinados objetivos a curto e longo prazo:

a) maximo rendimento anual: é uma estratégia que tende a extrair
o maximo da liquidez do caixa, visando unicamente sobreviver
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para produzir rendimentos. A liquidez é a subtracao das saidas em
relacdo as entradas numa organizacao;

b) ganhos de capital: ¢ uma estratégia que tende a obter lucratividade
a curto prazo, desprezando objetivos a longo prazo, a fim de criar
uma imagem publica de empresa em rapido crescimento;

) liquidez de patriménio: busca atrair compradores, procurando de-
monstrar elevada flexibilidade patrimonial, mesmo com baixa ren-
tabilidade;

d) responsabilidade social: demonstra um interesse iluminado em
questdes civis e nacionais. E o caso de empresas de fabricantes
de papel, ao fazerem campanhas de protecao as reservas flo-
restais, protegendo seus interesses a longo prazo;

e) filantropia: estratégia a partir da qual a empresa envia recursos a
objetivos nao econdmicos ou instituicdes nao lucrativas, como fun-
dacbes cientificas ou humanitarias;

f) atitudes para com os riscos: estratégia voltada a reducao dos
riscos do negdécio, mesmo que isso reduza o volume de lucros,
com a demissdo de funcionarios e da estrutura da empresa
para enfrentar problemas de caixa e retracbes de vendas.

z Explicativo

Harry Igor Ansoff (1918-) nasceu em Vladivostok (Russia)
e, aos 16 anos de idade, foi com os pais para os EUA. Estudou
Engenharia Mecanica e Fisica e doutorou-se em Matematica
Aplicada. Optou pela carreira académica no Carnegie Institute of
Technology, onde publicou o best-seller Corporate Strategy, por
muito tempo considerado a biblia do planejamento estratégico.

Fonte: GONCALVES JUNIOR, G. Higor Ansoff. Histéria da Administracéo, [S.I.], c2009.
Disponivel em: <http://www.historiadaadministracao.com.br/jl/gurus/43-h-igor-ansoff>.

4.3.4.8 Os planejamentos estratégicos,
taticos e operacionais

As trés formas de planejamento serao estudadas mais detalhadamen-
te na disciplina Planejamento de Ambientes de Informacédo. Sao eles: es-
tratégico, tatico e operacional.
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O planejamento estratégico é posto em pratica pelos executivos
principais, com contribuicées ou ndo das geréncias e outros funcionarios.
Ele obedece as seguintes etapas:

a) apreciacdo do desenvolvimento da empresa: significa descobrir
quais sdo as forcas e fraquezas que a empresa possui (diagnéstico
empresarial). Essa avaliacdo é feita em relacao ao desempenho da
administracao, mercados, recursos, produtividade e organizacao
dentro de um contexto do passado ou histérico;

b) avaliar o ambiente externo: significa que a empresa devera desen-
volver algumas hipéteses sobre o ambiente geral em que a com-
panhia operara no futuro e fazer suposicdes em relacdo a cada um
dos fatores béasicos que possam afetar todas as suas oportunidades
e/ou ameacas de mercados;

C) estabelecer o alvo e os objetivos a serem atingidos: a administra-
cao deve estabelecer seus objetivos, missao e visao, ou seja, aonde
deseja chegar;

d) avaliar as alternativas de cursos de acao: as alternativas devem ser
avaliadas em relacao a provaveis consequéncias;

e) preparo de um plano estratégico: especificar, em linhas gerais, por
escrito, aonde a empresa pretende chegar no futuro e como pro-
poe fazé-lo a partir do presente.

Os planos taticos do planejamento estratégico abrangem todos os
projetos e acdes especificas que sua implementacao implica. A imple-
mentacdo é fundamental para o desenvolvimento e para se alcancarem
os resultados e objetivos. Envolve, assim, etapas de planejamento, entre
elas:

a) planejamento da organizacao: relaciona-se com o esboco da estru-
tura por meio da qual poderdo ser alcancados os objetivos estra-
tégicos;

b) planejamento de desenvolvimento de produto e mercado: relacio-

na-se com os cancelamentos, integracao e diversificacao incluidos
no plano estratégico, referentes aos produtos e mercados;

¢) planejamento de desenvolvimento de recursos: inclui o planeja-
mento das capacidades fornecidas pelas equipes de trabalho, ma-
teriais, instalacées, fluxo de dinheiro no prazo mais curto;

d) planejamento de operacbes: abrange a comercializacdo, manufatu-
ra e o plano de lucro a curto prazo;

e) implementacao: refere-se a “posta em marcha”, ou seja, aos ajus-
tes e ao inicio dos trabalhos;

f) controle: refere-se a producédo de informacdes de retroalimentacao
para novas implementacoes ou nao.

O planejamento operacional ou ciclo APO envolve um compor-
tamento ciclico, de tal forma que os resultados de um ciclo permitam
conexdes e ajustes para o seguinte, por meio da retroalimentacao. A re-
troalimentacdo ou feedback é quando parte da energia ou da matéria
produzida por um sistema retorna a sua entrada, com objetivo de con-
trole desse sistema. Este é possivel pelo controle e posterior avaliacao dos
resultados.
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O ciclo é o seguinte:

Figura 22 - Ciclo APO

_,| 19 Passo = O subordinado prepara seus objetivos para um exercicio fiscal
(geralmente um ano), apds receber os objetivos taticos e estratégicos.

l

2° Passo = O gerente retine-se com o subordinado (ou subordinados,
depende da estratégia) para discutir, interrelacionar, revisar, modificar
(se necessario) e aprovar seus objetivos.

l

30 Passo = 17 revisao (geralmente trimestral) para se discutir o progresso
do subordinado em direcdo aos objetivos, possibilidades de ajustes 3
e treinamentos necessarios etc.

l

40 Passo = 22 revisao.

59 Passo = 32 revisao.

l

L_| 6° Passo = Relatdrio final, escrito pelo subordinado e discutido com o
gerente e/ou grupo e projecdes para o proximo exercicio fiscal.

Fonte: producao do préprio autor (2017).

4.3.4.9 Apreciacao critica
Sua apreciacao critica cita:

a) irritacao, hostilidade e perda do cliente: um gerente apressado
transfere para o cliente a pressao que recebe da organizacdo para
produzir mais;

b) crises pessoais: um gerente que nao esta no lugar adequado e que
nao ajustou suas metas pessoais aos objetivos da organizacao tem
dupla batalha a travar, consigo mesmo e com os objetivos;

C) oportunismo e desprezo pelos meios: o gerente pode ser levado a
desprezar as atividades-meio que Ihe dao suporte, dignidade, cre-
dibilidade, moral etc. e enfatizar os resultados finais;

d) individualismo e falta de cooperacdo: é o caso do “salve-se quem
puder”, muito comum quando os objetivos ndo foram aplicados
com o devido equilibrio;

e) reforcando a crenca nos resultados a curto prazo, levamos os ge-
rentes a pensar que os resultados menos tangiveis e de longo prazo
sao problemas da alta administracdo, e nao seus;

f) nao sdo levadas em conta as raizes mais profundas de um gerente.
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Harry Levinsin (1922-2012) salienta que ndo sao observados os con-
textos emocionais e motivacionais dos gerentes, e isso 0s leva a uma
“posicao de cobaia em laboratério”: ou cata o caminho pelo labirinto ou
passa fome e morre, simplesmente.

4.3.5 Teoria Estruturalista

O antropologo francés Claude Lévi-Strauss (1908-2009) iniciou a Teo-
ria Estruturalista.

O estruturalismo é uma corrente de pensamento nas ciéncias huma-
nas que se inspirou no modelo da Linguistica e que apreende a realidade
social como um conjunto formal de relacées. Sendo assim, cabe ao exer-
cicio da linguagem estabelecer os nexos sobre a compreensao da realida-
de humana, ou seja, é a partir da linguagem que podemos constituir uma
“estrutura” do pensamento, e mesmo das acées humanas.

4.3.5.1 Origens da Teoria Estruturalista

As origens da Teoria Estruturalista sao:

a) aoposicao surgida entre as teorias classicas e de relacdes humanas,
ambas com aspectos corretos, porém incompativeis;

b) a necessidade de visualizar a organizacdo como uma unidade so-
cial grande e complexa, em que interagem muitos grupos sociais;

¢) a influéncia do movimento estruturalista nas ciéncias sociais e sua
repercussao nos estudos das organizacoes,

d) novo conceito de estrutura: estrutura é o conjunto formal de dois
ou mais elementos que subsiste inalterado seja na mudanca, seja na
diversidade de conteudos, ou seja, a estrutura se mantém mesmo
com a alteracdo de um de seus elementos ou relacdes. O todo or-
ganizacional é maior do que a soma das partes. Por exemplo: numa
organizacao e/ou empresa, a estrutura da administracdo depende
da coordenacao dos diversos setores ou departamentos; nesse caso,
pode-se afirmar que cada setor é uma parte da grande estrutura.

Para os estruturalistas, a teoria das organizacdes é derivada dos tra-
balhos de Taylor, Fayol, da psicologia e sociologia das relacdes humanas
e da sociologia de Max Weber. Segundo Amitai Etzioni, as organizacoes
sofreram quatro etapas de desenvolvimento: a da natureza, a do tra-
balho, a do capital e a da organizacao; assim elas foram teorizadas. Ha
gue se considerar, entdo, que as préprias teorias sao expressoes linguis-
ticas dotadas de sentido e conexas, ou seja, elas se constituem enquan-
to estrutura para a elaboracdo e construcao de uma pratica de gestao
que possa ser voltada para determinado sentido e objetivo.

As organizacbes formais, por exceléncia, sdo burocraticas, tendo a
Teoria Estruturalista seus maiores expoentes iniciados na Teoria Burocra-
tica. Contudo, os autores relatam que, para haver sucesso nas organi-
zacOes burocraticas, é necessario um homem organizacional, com as
seguintes caracteristicas:

a) flexibilidade em face das constantes mudancas que ocorrem na
vida moderna;

b) tolerancia as frustracoes, para evitar os desgastes emocionais de-
correntes do conflito entre as necessidades da organizacao e as
individuais;
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¢) capacidade de adiar recompensas: é o poder de compensar o tra-
balho rotineiro nas organizacoes, em detrimento das preferéncias
e vocagoes pessoais;

d) permanente desejo de realizacdo, para garantir a conformidade e
cooperacao com as normas que controlam e asseguram 0O acesso
as posicoes de carreira dentro da organizacao, proporcionando re-
compensas sociais e materiais.

A partir desses autores, torna-se possivel compreender que se privile-
gia, de modo contundente, a estrutura da organizacao. Dessa forma, ha
uma espécie de contradicao diante das teorias da escola classica e das
relacdes humanas.

4.3.5.2 Caracteristicas da Teoria Estruturalista

Devemos estudar a organizacao sobre diversos dualismos, ou seja, a
partir de suas contradicdes, que estdo presentes em sua estrutura. Nesse
caso, analisar uma organizacao a partir de suas teorias estruturantes é
fundamental para o desenvolvimento dessas analises e estudos:

a) tanto na organizacao formal como na informal;

b) tanto nas recompensas salariais e materiais como nas sociais e sim-
bolicas;

C) tanto numa analise intra como interorganizacional;

d) em todos os diferentes niveis hierarquicos da organizacdo (modelo
racional X natural);

e) em todos os diferentes tipos de organizacoes.

Deve-se enfatizar que a Teoria Estruturalista ndo se fixa num unico
tipo de organizacao, buscando compreender toda a diversidade presente
nas organizacoes. Assim, surgiram temas relacionados as tipologias e a
relacdo das organizacbes com seu ambiente e com os conflitos organiza-
cionais. Nesse caso, as tipologias nos ajudam a compreender a natureza
das organizacdes ou das empresas.

~ Explicativo

Amitai Etzioni (1929-), soci6logo, ¢ um dos autores mais
importantes da Abordagem Estruturalista, mais precisamente
da Teoria Estruturalista da Administracdo. Em seu livro Orga-
nizacbées modernas (1964), Etzioni relata as conclusdes de sua
pesquisa sobre os diferentes tipos de organizacoes, classifican-
do-as em trés categorias, analisando e comparando o controle
e a autoridade.

Fonte: GONCALVES JUNIOR, G. Amitai Etzioni. Histéria da Administracao, [S.I.],
€2009. Disponivel em: <http://www.historiadaadministracao.com.br/jl/gurus/146-amitai-etzioni>.

Segundo Etzioni, as organizacbes possuem as seguintes caracteristi-
cas:
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a) divisdo de trabalho e atribuicado de poder e responsabilidade;

b) centros de poder para combinar os esforcos: a presenca de uma
hierarquia que atenda a natureza de uma organizacao; ha, nesse
caso, a centralizacao do poder;

C) substituicdo do pessoal pouco satisfatério: nesse caso, atende-se
ao desenvolvimento da organizacao no aspecto produtivo. Pouco
importaria a dimensao humana do trabalho, ou seja, o que conta é
0 processo de producao e o homem econémico deve ser refletido a
partir da execucao do trabalho.

Assim, conforme os dirigentes utilizam o poder dentro dos centros,
surge a sequinte tipologia:

a) organizacoes coercitivas: utilizam a forca fisica latente ou mani-
festa, com o significado principal de controle, formando um ope-
rario alienado. Exemplo: instituicdes penais;

b) organizacbes utilitarias: onde o poder se baseia no controle dos
incentivos econémicos, gerando um operario calculista. Exemplo:
empresas que utilizam as teorias classicas;

C) organizacdes normativas: onde o poder se baseia em um consenso
sobre 0s objetivos e métodos da organizacao, gerando um operario
moral. Exemplo: empresas que utilizam diversas técnicas de moti-
vacoes.

Para Blau e Scott, as organizacdes diferem-se segundo o beneficiario
principal:

a) associacao de beneficios mutuos: os beneficiarios principais sao os
préprios usuarios e membros da organizacdo. Exemplo: sindicatos,
cooperativas etc.;

b) organizacao de interesse comercial: os beneficiarios principais sdo
0s proprietarios, sdcios ou acionistas. Exemplo: LTDA., S/A etc.;

C) organizacao de servicos: os beneficiarios principais sao os clientes.
Exemplo: hospitais, escolas etc;

d) organizacées de Estado: o beneficiario principal é o publico em ge-
ral. Exemplo: policia, correio etc.

Para Charles Perrow, ha cinco categorias de objetivos organizacionais,
que sao:

a) objetivos da sociedade: criar e manter valores culturais;
b) objetivos de producao: criar bens de consumo, servicos e educacao;

C) objetivos de sistemas: énfase sob lucros, crescimento e estabilidade
da organizacao;

d) objetivos de produto: énfase sobre qualidade, quantidade, varieda-
de, estilo, disponibilidade, originalidade ou inovacao;

e) objetivos derivados: sao as metas politicas, servicos comunitarios e
politicas de investimentos e instalacoes etc.
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Nessa forma de tipologia, torna-se possivel compreender que as
organizacbes possuem uma responsabilidade diante dos objetivos a
serem alcancados; nesse caso pode-se considerar que elas sao ins-
tituicoes que, no resultado final, devem produzir beneficios para a
sociedade.

As organizacdes vivem em um mundo humano, social, politico e eco-
némico, ou seja, vivem em um ambiente que as envolve, que influen-
cia e é influenciado, gerando conflitos. Os conflitos sao a existéncia de
ideias, sentimentos, atitudes ou interesses antagonicos que colidem com
a organizacao.

Existem varios tipos de conflitos, os mais conhecidos serao visto na
sequéncia:

a) os dilemas da organizacao, sequndo Blau e Scott:
— o conflito entre a organizacao formal X informal;

— o conflito entre cliente X organizacao;

— coordenacdo X comunicacao livre;
— disciplina burocrética X especializacao profissional;
— planejamento centralizado X iniciativa individual.

b) conflito entre autoridade do especialista (conhecimento) e autori-
dade administrativa (hierarquia);

c) conflitos entre autoridade de linha (gerentes) e assessoria (staff):

— ambicdo desmensurada e individualismo de funcionarios em
posicoes elevadas;

— constante oferta de servicos de assessoria para justificar sua
existéncia;

— quando a promocao em linha depende da assessoria e vice-ver-
sa.

Na visdo dos estruturalistas, ndo existe harmonia entre os interesses
dos patrdes e empregados, nem essa harmonia deve ser preservada pela
administracao. Para eles, os conflitos, por mais que nao sejam desejaveis,
sao elementos geradores de mudancas e do desenvolvimento das organi-
zacdes, e por isso devem ser considerados.

A departamentalizacdo é tomada aqui como uma forma de organiza-
cao da estrutura das empresas; nesse caso, deve-se levar em considera-
¢ao que ela surge como agrupamento de atividades que concorrem para
o desenvolvimento de um todo e para 0 mesmo objetivo. Os contetddos
sobre a elaboracao de organograma serao estudados de forma detalhada
na disciplina Organizacdo, Sistemas e Métodos Aplicados a Ambientes de
Informacao. A seguir, vemos rapidamente alguns deles:

a) departamentalizacao por funcao: consiste em agrupar as ati-
vidades que concorram para a mesma funcao. Conhecida como
departamentalizacao tradicional (Figura 23);

Curso de Bacharelado em Biblioteconomia na Modalidade a Distancia




Figura 23 — Departamentalizacdo por funcdo

DIRECAO
GERAL

DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
DE PRODUCAO | | ADM / FINANCEIRO COMERCIAL

Fonte: producédo do proprio autor (2017).

b) departamentalizacdo por processo: aplicavel a nivel operacio-
nal, que decorre da necessidade tecnoldgica especifica. Os proces-
sos ou tarefas realizadas atendem a uma execucao do trabalho sob
0 uso da tecnologia; nesse caso, cabe a geréncia industrial coman-
dar e definir a departamentalizacdo do processo, como se fossem
execucdes separadas, mas com um mesmo objetivo (Figura 24);

Figura 24 — Departamentalizacdo por processo

GERENCIA
INDUSTRIAL

DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
DE FIACAO DE TECELAGEM DE ACABAMENTO

Fonte: producédo do proprio autor (2017).

¢) departamentalizacao por clientela: orientado para a segmenta-
cao do publico cliente (Figura 25);

Figura 25 — Departamentalizacdo por clientela

DIRECAO
COMERCIAL

SETOR CONTA SETOR CONTA SETOR CONTA
BANCOS GOVERNO OUTRAS FIRMAS

Fonte: producédo do proprio autor (2017).

d) departamentalizacao por territorio: usado quando os recursos
organizacionais sao geograficamente descentralizados (Figura 26);

Figura 26 — Departamentalizacdo por territério

DIRECAO
GERAL
|
[ [ ]
DIVISAO DIVISAO DIVISAO
PORTO ALEGRE SAO PAULO RIO DE JANEIRO

Fonte: producédo do proprio autor (2017).
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e) departamentalizacao por produto: aplicado geralmente a nivel
industrial ou comercial, representa atividades que sao organizadas
em torno de produtos diferenciados, ou seja, diversificacdo de pro-
dutos (Figura 27);

Figura 27 — Departamentalizacdo por produto

DIRECAO
GERAL

[
[ [ 1

DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
DE TOMADAS DE CHAVES DE DISJUNTORES

Fonte: producédo do proprio autor (2017).

f) departamentalizacdo por tempo ou turno: aplicavel em proces-
sos continuos ou em jornadas acima de oito horas didrias (Figura 28);

Figura 28 — Departamentalizacdo por tempo ou turno

SETOR DE
PERFURACAO
|
[ [ |
TURNO TURNO TURNO
MANHA TARDE NOITE

Fonte: producédo do proprio autor (2017).

g) departamentalizacao por projetos: organizacao hibrida, parte
convencional e parte matricial (Figura 29);

Figura 29 — Departamentalizacdo por projetos
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L CARDIOE O C
NEUROLOGIA
\/
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| Reumaro, O O—>
TRAUMATO, ©
ORTOPEDIA
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h) departamentalizacdao por combinacao ou mista: pequenas em-
presas usam a departamentalizacao funcional ou tradicional, po-
rém quando crescem as complexidades, usam as formas anteriores
combinadamente.

4.3.5.3 Apreciacao critica
Sao citadas na apreciacao critica da Teoria Estruturalista:

a) convergéncia de varias abordagens divergentes: a tentativa de
aproximar as teorias de Administracao Cientifica, Classica, Burocra-
tica e de Relacbes Humanas;

b) ampliacdo da abordagem: desloca o enfoque do individuo para o
grupo na estrutura organizacional;

¢) dupla tendéncia: énfase na estrutura e nos aspectos integrativos e
énfase nos aspectos de conflito e de divisdo na organizacao;

d) analise organizacional mais extensa: utiliza o enfoque de macroni-
vel e micronivel;

e) inadequacao das tipologias organizacionais: tipologias muito gerais
e com aplicabilidade dificil e discutivel;

f) Teoria da Crise: da mais énfase a problemas e patologias do que a
normalidade;

g) Teoria de Transicao e de Mudanca: é uma teoria em que 0 campo
estd em constante crescimento acelerado, faltando ainda uma exa-
ta definicao dos componentes e suas relacoes, que a Teoria Geral
dos Sistemas definiu posteriormente.

[>] o
s Multimidia

Nao deixe de complementar seus conhecimentos sobre as Teo-
rias Administrativas com énfase em tarefas e estruturas em:

CHIAVENATO, Idalberto. Administragao: teoria, processo e
pratica. 3. ed. Sdo Paulo: Makron Books, 2000.

D 436 Atividade

Correlacione as tipologias organizacionais da primeira com a
segunda coluna:
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1 | Blau e Scott Divisdo do trabalho, atribuicdo de poder e
responsabilidades

2 | Etzioni Associacdo de beneficios mutuos

Organizacbes coercitivas

Organizacdes de Estado

Organizacoes utilitarias

Centros de poder para combinar esforcos

Organizacbes de servicos

Organizacbes normativas

Organizacbes de interesses comerciais

Substituicado do pessoal pouco satisfatorio

Resposta comentada

Organize as tipologias listando-as, assim vocé conseguira fazer
a relacéo.

Na proxima unidade, vocé estudara as teorias da Administracdo que
deram énfase as pessoas. Elas surgem como resposta a maior critica ne-
gativa a todas as teorias estudadas anteriormente, por ndo terem com-
preendido as pessoas e suas necessidades, ja que sdo elas a base de toda
a existéncia das organizacoes humanas.

Nao deixe de acompanhar!

RESUMO

Como j& vimos na unidade anterior, a Teoria Classica enfatizava a cria-
¢ao de uma estrutura organizacional eficiente como meio para a melhoria
da produtividade.

Fayol contribuiu definindo as principais atividades do gestor, delimitou
14 principios gerais de gestao, propds seis grupos de funcdes basicas de
operacoes para empresas, definiu objetivos para o ato de administrar.

Weber ressurge com a sociologia da burocracia, segundo a qual a bu-
rocracia é o sistema em que a divisao do trabalho é sistematica e correta-
mente realizada, tendo em vista os fins objetivados. Distinguiu trés tipos
de organizacbes sociais: a tradicional, a carismatica e a legal, racional ou
burocratica.

Vimos também as caracteristicas da teoria Neoclassica e Estruturalista,
cujos principais conceitos sdo: énfase na pratica da administracao, rea-
firmacao relativa das propostas casuais, énfase nos principios gerais da
gestdo e nos objetivos e resultados.
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A Teoria Estruturalista rompe com as teorias anteriores, pois mostra a
organizacao como um sistema aberto, se relacionando com o ambiente
e demais organizacoes.
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