LINIDADE 4

Historia do pensamento
administrativo

Jodo Benjamim da Cruz Junior

Objetivo

Nesta unidade vocé vai contextualizar o surgimento da
ciéncia da Administracao, nos paises do Ocidente,
como decorréncia da Revolugao Industrial;

conhecer as idéias e propostas dos autores classicos,
os chamados “pais da Administragao”.






A Revolucgao Industrial e a Administragao
Classica

Os principios em que se baseia a organizacdo do trabalho, a estrutura de
relagdes de dependéncia hierdrquica e o estilo de gestio que ainda hoje
influenciam grande parte das nossas empresas comegaram a ser definidos na
época da Revolucgdo Industrial.

Dentre todos os textos publicados na época, A riqueza das nagdes, de
Adam Smith, é aquele que melhor anuncia a nova organizacdo do trabalho.
Nesse livro, publicado em 1776, Adam Smith defendia a Teoria de que o
trabalho deveria ser decomposto em tantas tarefas elementares quanto possivel,
e que estas deveriam, por sua vez, ser distribuidas por outros tantos operarios,
de forma que cada um deles se tornasse um verdadeiro especialista na sua
tarefa, o que permitiria a obtencdo de niveis de produtividade nunca antes

atingidos.

Para saber mais

*Adam Smith — considerado o formulador da teoria econdmica, nasceu em 1723, em
Kirkcaldy, na Escocia e faleceu em 1790. Seu livro A Riqueza das Nag¢bes pode ser
considerado como a origem do estudo da Economia. Nesta obra, ele enfatizou que uma
divisdo apropriada da mao-de-obra pela sociedade, com cada pessoa se especializando
naquilo que sabe fazer melhor, seria a melhor maneira de aumentar a produtividade e a
riqueza de uma nagao.

http://www.10emtudo.com.br/artigos 1.asp?CodigoArtigo=34

http://www.economiabr.net/biografia/smith.html

Adam Smith utilizou como exemplo uma fébrica de alfinetes. Um unico
operdrio, ndo existindo divisdo de trabalho, dificilmente conseguird fabricar
vinte alfinetes por hora. Se, porém, o fabrico de alfinetes fosse segmentado em
tarefas (cerca de 18 operagdes), e cada tarefa fosse executada por uma pessoa
diferente, ai entdo seria possivel fabricar centenas, se ndo mesmo milhares, de

alfinetes por operéario, a cada hora.



Esses principios de fragmentagio do trabalho em tarefas elementares
foram inicialmente concebidos para a atividade industrial. Mais tarde, porém,
foram aplicados as atividades administrativas e adaptados para empresas de
servi¢os, como bancos e seguradoras.

O pensamento de Adam Smith (1776) pode ser sintetizado da seguinte

forma:

e um operdrio que executa uma uUnica tarefa rapidamente adquire
maior destreza que aquele que desempenha varias tarefas;

e com isso, também se evita a perda de tempo provocada pela
mudanca duma tarefa para outra; e

e a utilizacdo de maquinas aumenta a produtividade do trabalho,
porque permite que cada pessoa fagca o trabalho que produza
igual ao que previamente era feito por vérias outras.

A divisdo do trabalho proposta por Adam Smith acabou resultando na
concentracdo dos trabalhadores em centros produtivos, destinados a realizagdo
de operacdes mais ou menos similares e, simultaneamente, na organizacdo dos
diversos centros produtivos ao longo de uma certa cadeia de producdo. Além
disso, os trabalhadores nao tinham idéia do processo produtivo como um todo,
pois eram especialistas numa unica tarefa. Por isso, tornava-se necessario
controlar a sua atividade especializada, j4 que um erro numa operagido poderia
ter conseqii€éncias inesperadas nas tarefas subseqiientes e nos produtos finais.
Aparecem, entdo, os encarregados, coordenadores dos diversos centros
produtivos. Foram criados, também, os chamados procedimentos formais
documentados, para explicar detalhadamente como deveriam ser executadas

todas as atividades componentes de um processo.

O desenvolvimento da Teoria Classica

O desenvolvimento industrial nos finais do século XIX nos Estados
Unidos e na Europa Continental, demonstrou a necessidade de sofisticacido dos
principios tradicionais de organizag¢do e, mesmo, de desenvolvimento de uma

ciéncia da Administracio. Em atendimento a essa necessidade, foram



efetivamente criados principios e técnicas de Administracdo Cientifica,
agrupados naquilo que hoje ¢€é chamado de “Teoria Classica de
Administracao”. O desenvolvimento desta Teoria fez-se, separadamente, com
Frederick Taylor (1911), nos Estados Unidos da América, com Henry Fayol
(1925), na Franca, e com Max Weber (1946), na Alemanha. Mas o trabalho
desses chamados “pais da Administracdo” é em grande parte complementar,

podendo ser resumido da seguinte forma:

e as organizagdes sdo entidades racionais que criam e operam
estruturas formalizadas e diferenciadas, para atingirem objetivos
pré-determinados;

e a estruturacdo (design) de uma organizacdo é uma atividade
cientifica, praticada por meio da observacio e da
experimentacdo. E, assim sendo, existe uma forma O4tima, ou
seja, uma melhor maneira de organizar cada empresa (the one
best way). As organizagdes sdo concebidas como mdéquinas,
funcionando sem qualquer relagio com o exterior; e

e as pessoas sdo seres economicamente racionais, que procuram o
maximo de ganho com o minimo de trabalho. Por isso, este deve
estar de tal forma estruturado que evite o arbitrio individual e
maximize o controle.

Frederick Taylor e Administracao Cientifica

Nao ha davida que a publicacdo de Principios de Administra¢do
cientifica, por Frederick Taylor, em 1911, teve uma grande importancia para o

desenvolvimento da Teoria das organiza¢des e da Ciéncia da Administracdo.

Para saber mais

*Frederick Taylor — (1856-1917), nasceu na Filadélfia. A teoria da gestdo cientifica
consistia numa andlise temporal das tarefas individuais que permitia melhorar a
performance dos trabalhadores. Depois de identificar os movimentos necessarios para
cumprir uma tarefa, Taylor determinava o tempo Optimo de realizacdio de cada um
deles, numa rotina quase mecanica.



http://www.centroatl.pt/edigest/edicoes/ed48dossier1.html#36

Taylor parte de dois pressupostos fundamentais:

e por meio de estudos sisteméaticos e da aplicacdo de principios
cientificos, é perfeitamente possivel (e desejdvel) estabelecer-se
a melhor maneira de fazer um trabalho; e

e o0s seres humanos tém predisposicdo para procurar a méixima
recompensa com o minimo esforco. Para ultrapassar esta
tendéncia, o administrador precisa determinar detalhadamente o
que cada trabalhador deve fazer; assegurar-se por meio de um
controle rigido que as instru¢cdes sejam cumpridas; e pagar
saldrios obrigatoriamente correspondentes ao desempenho de
cada trabalhador.

A partir desses pressupostos, Taylor propde que cabe ao administrador
garantir que o controle seja possivel e, portanto, que o miximo de eficiéncia
seja obtido. Para tanto, ele deve concentrar o maximo de esforcos e
planejamento das tarefas dos trabalhadores, impedindo-os até mesmo de pensar
sobre o seu préprio trabalho, como se fossem maquinas.

Os principios bdasicos da Administragdo Cientifica de Taylor, em

conclusdo, sdo os seguintes:

e Principio do planejamento: os membros da direcao devem criar
e desenvolver os métodos cientificos do estudo exaustivo de
cada elemento do processo de trabalho, de forma a impedir a
utilizacdo dos critérios individuais dos operarios;

e Principio da preparacao: apds o estudo sistematico do processo
de trabalho elaborado pela dire¢cio da empresa, o administrador
deverd selecionar cientificamente os operarios, de acordo com as
suas aptidoes especificas para determinadas tarefas; além disso,
deve-se formé-los e treind-los no desempenho dessas tarefas;

e Principio do controle: os operarios devem ser sistematicamente
controlados, de forma que o seu trabalho seja efetuado segundo
os requisitos previamente definidos; e

e Principio da separacio entre a concepcao e a execucido do
trabalho: aos membros da dire¢do cabe estudar todo o processo



do trabalho e definir a forma de execucdo das tarefas. Aos
operdrios cabe apenas executar as tarefas, conforme as regras
previamente definidas.

A tarefa de Taylor foi continuada por Frank e Lilian Gilbreth (1914), que
desenvolveram um nimero de procedimentos destinados a dividir o trabalho em
partes; em seguida procuraram descobrir a melhor maneira de desempenhar
cada parte, estabelecendo a distin¢cdo entre os movimentos necessarios € oS
desnecessarios, eliminando estes ultimos. Desenvolveram, também, métodos
de selecdo dos empregados.

Enquanto Taylor e os Gilbreth circunscreveram-se a uma micro

perspectiva, outros autores adotaram uma outra mais abrangente.

Henry Fayol e os Principios da Organizacao

Tal como Taylor, Henry Fayol (1925) teve por objetivo desenvolver
principios gerais aplicaveis a qualquer organizacido; mas, ao contrario daquele,
analisou a organizac¢ido no seu todo e ndo as tarefas.

Os principios da organizacdo que Henry Fayol considerava como

universais sdo os seguintes:

Para saber mais

*Henry Fayol — nasceu em Constantinopla, Franga, em 1841. Engenheiro formado pela
Escola de Minas de Saint-Etienne, presidiu inimeras associagdes de sua especialidade na
sua época. Foi dos primeiros a analisar a natureza da actividade empresarial e a definir
as principais actividades do gestor: planear, organizar, comandar, coordenar, e
controlar. Fez a ligagdo entre a estratégia e a teoria empresarial e sublinhou a
necessidade de aprofundar a gestdo e cultivar qualidades de lideranga.

http://64.233.179.104/search?q=cache:DIP5vZt]5s0]:gestor.adm.ufrgs.br/adp/fayol
adpo14 2000 1.html +Henry+Fayol+
vida+e+obra&hl=pt-BR&ct=cInk&cd=3

http://www.calidad.org/articles/mar?27/3mar97.htm




Divisao do trabalho: indispensiavel para que se produza mais e
melhor, com o mesmo esforg¢o;

z

Autoridade e responsabilidade: autoridade é o direito de mandar; a
este direito corresponde a responsabilidade, que € a obrigacdo de
obedecer;

Disciplina: é essencialmente o comportamento regulado pelas regras
estabelecidas dentro da empresa;

Unidade de comando: quem executa qualquer func¢do deve receber
ordens exclusivamente de um tunico chefe. Nenhum subordinado deve
ser submetido a dualidade de comando, que, inclusive, é fonte de
conflitos;

Unidade de direcao: propde que deve haver, obrigatoriamente, um s6
chefe e um s6 programa de acdo para um conjunto de operacdes que
visam o mesmo objetivo;

Subordinacao dos interesses gerais: os interesses individuais, ou
seja, das pessoas, devem subordinar-se aos interesses gerais da
organizacdo;

Remuneracao do pessoal: a remuneracdo deve ser proporcional ao
esforco dispendido;

Centralizacdo: tal como a divisdo de trabalho, a centralizacdo é um
principio natural da organizacdo. Deve haver um centro que comanda,
tal como o cérebro comanda o organismo;

Hierarquia: ¢ a cadeia de comando ao longo da qual as ordens sdo
dadas e a unidade de comando se desenvolve;

Ordem: propde que deve haver um lugar para cada coisa, e que cada
coisa deve estar no seu lugar;

Equidade: tratamento justo para todos empregados por parte da
diregdo;

Estabilidade do pessoal: de forma geral, a estabilidade de pessoal
tende a garantir o sucesso da organizacdo por assegurar condi¢cdes mais
efetivas de alcance dos objetivos;

N z

Iniciativa: o estimulo a criatividade é, normalmente, o segredo do
Sucesso; €



Uniao do pessoal: propde o incentivo ao desenvolvimento do espirito
de equipe, ou harmonia e entendimento entre os membros da
organizacio.

Segundo Fayol (1925), a implementa¢ao desses principios constitui-se na
responsabilidade principal do administrador. Conseqiientemente, para que

possa executd-los, ele obedece as seguintes funcdes:

e Planejamento: preparar o futuro, desenvolvendo um plano de
acio;

e Organizacao: combinar da melhor forma possivel os recursos
humanos, financeiros e materiais necessiarios a execu¢do do
planejado, e desenvolver uma estrutura destinada a implementar
as atividades da organizacio;

e Comando: assegurar que os empregados desempenhem como
deve ser as suas fung¢des, no interesse da organizacdo;

e Coordenacao: ordenar harmoniosamente as atividades da
organizag¢do, para que se possam alcancar os objetivos sem
conflitos entre as atividades e seus executores; €

e Controle: verificar se os planos, instru¢cdes e comandos sdo

corretamente implementados.

O trabalho de Fayol foi continuado por Gulick (1937), que redefiniu as
fun¢des do administrador de uma forma nao muito diferente da original, e
chegou aos nossos dias sob o nome de POSDCORB:

e Planejamento (Planning)

e Organiza¢do (Organizing)

e Administracdo de Pessoal (Staffing)
e Direcdo (Directing)

e Coordenacdo (COordinating)

e Informacdo (Reporting)

e Orcamento (Budgeting)



Max Weber e a Burocracia

Como socidlogo, Max Weber (1946) integrou o estudo das organizacgdes
ao desenvolvimento histdérico-social. Segundo ele, cada época social
caracterizou-se por um determinado sistema politico e por uma elite que, para
manter o poder e a legitimidade, desenvolveu um determinado aparelho

administrativo para servir de suporte a sua autoridade.

Para saber mais

*Max Weber — Emil Maximillian Weber, mais conhecido como Max Weber, nasceu em
Erfut, Alemanha, em 21 de Abril de 1864 e faleceu em Munique em 14 de junho de
1920. Foi um intelectual alemio e um dos fundadores da Sociologia. E conhecido
sobretudo pelo seu trabalho sobre a Sociologia da religido. Sua obra de destaque foi a
Etica protestante e o espirito do Capitalismo.

http://pt.wikipedia.org/wiki/Max_Weber#Biografia
http://www.calidad.org/articles/mar97/3mar97.htm

Weber (1946) identificou trés tipos de autoridade:

e Racional-legal: em que a aceitagcdo da autoridade se baseia na
crenca, na legalidade das leis e regulamentos. Esta autoridade
pressupde um tipo de dominag¢dao legal que vai buscar a sua
legitimidade no cardter prescritivo e normativo da lei;

e Tradicional: também chamada de feudal, ou patrimonial, em
que a aceitacdo da autoridade se baseia na crenga de que o que
explica a legitimidade € a tradicao e os costumes. Em suma, os
subordinados aceitam como legitimas as ordens superiores que
emanam dos costumes e hédbitos tradicionais ou de fatos

histéricos imemoriais; €

e Carismatica: em que a aceitacdao advém da lealdade e confianca
nas qualidades normais de quem governa. Em presenca de um
lider ou chefe que personifique um carisma invulgar ou
excepcional, qualquer subordinado aceitard a legitimidade da sua
autoridade.



Segundo Weber (1946), a autoridade racional-legal prevalece nas sociedades

ocidentais e apresenta o modelo para todas as sociedades. Este modelo, também chamado

burocratico, caracteriza-se pelos seguintes elementos:

A lei representa o ponto de equilibrio dltimo, ao qual se devem
reportar as regras e regulamentos, constituindo aplicacdes
concretas de normas gerais e abstratas;

A burocracia, em qualquer organizacao, € estabelecida seguindo
o principio da hierarquia. As rela¢gdes hierdrquicas entre
superiores e subordinados sdo preenchidas por cargos de dire¢ao
e chefia e cargos subalternos claramente definidos, de forma que
a supervisdo, a ordem e a subordinagdo sejam plenamente
assimiladas e realizadas;

A avaliacao e a selecdo dos funcionarios sdo feitas em fungdo
da competéncia técnica. Dai a exigéncia de exames, concursos e
diplomas como instrumentos de base a admissdo e promog¢ao;

As relacoes informais ndo tém razido de existir. O funcionério
burocritico € uma peca de uma maquina, esperando-se dele um
comportamento formal e estandardizado, de forma a cumprir
com exatiddo as tarefas e funcdes que lhes estdo destinadas;

O funciondrio recebe regularmente wum salario, nao
determinado pelo trabalho realizado, mas segundo as fungdes
que integram esse trabalho e o tempo de servico;

O funcionario burocrata nao é proprietario do seu posto de
trabalho, as funcdes que executa e o cargo que ocupa sdo
totalmente independentes e separados da posse privada dos
meios de producdo da organizac¢dao onde trabalha;

A profissio de funciondrio de tipo burocritico supde um
emprego fixo e uma carreira regular; e

O desempenho de cada cargo por parte dos funciondrios
burocraticos pressupde uma grande especializacdo na execugdo
das suas tarefas e trabalho. E aquilo que se chama de divisao de
trabalho, que permite a padronizagcdo dos procedimentos
técnicos e do exercicio de autoridade; e que permite ao mesmo
tempo um aumento de produtividade do trabalho e de eficiéncia
organizacional.



Conclusdes

As organizagdes sdo o resultado da Revolucdo Industrial nos
paises ocidentais; dai, é fato normal que fosse nesses paises que aparecessem
os trés grandes representantes da escola cldssica. Os trés adotam uma
abordagem semelhante: como criar uma organizacio que alcance os seus
objetivos de forma eficiente. Taylor (1911) concentrou sua pesquisa na
anédlise do trabalho. Fayol refletiu sobre a Administracio e controle das
organizacdes. E Weber analisou as organizagdes no seu contexto social e os
principios que informam o seu funcionamento.

Os seus pontos de vista sdo, porém, complementares e refletem uma

abordagem baseada num determinado nimero de pressupostos:

e [Existe uma forma otima de estruturar e fazer operar as organizagoes.

e FEsta abordagem fundamenta-se na regra da lei e da legitimidade a
autoridade gerencial.

e As organizacoes sdo entidades racionais que buscam o alcance de
objetivos.

e As pessoas sdo motivadas para trabalhar exclusivamente por razoes pecunidrias™
(GLOSSARIO: *pecunidrio — relativo a, ou representado por dinheiro. Fonte: Dic.
Aurélio, 1999).

e As emogdes humanas devem ser eliminadas e afastadas do
funcionamento das organizagaes.

e Por esta razdo, a forma mais apropriada de organizar o trabalho
baseia-se na andlise de funcées e na elimina¢do da
discricionariedade. O trabalhador é pe¢ca de uma mdquina.

Ha que se afirmar, porém, que apesar da desumanizacdo da Escola
Classica, ela contribuiu de forma importante para a melhoria das condi¢des de
trabalho.



Revisao critica da Escola Classica — Teorias
Neoclassicas

Embora ndo haja uma definicdo da Teoria Neocldssica no contexto do
estudo das organizacdOes, a idéia geral € de que ela implica uma revisdo e uma

critica dos principios cldssicos da organizacao.

A critica 3 Administragao cientifica

N

A primeira grande critica a Escola Classica deve-se a Herbert Simon,
que, em 1947, num livro que permanece importante, intitulado Comportamento
Administrativo, pela primeira vez questionou os principios cientificos da
gestdo cldssica, a que chamou provérbios da Administracdo. Estes principios,
sistematizados por Gulick (1937) sdo inconsistentes, contraditérios e ndo

aplicdveis a muitas situagdes, segundo Simon.

Para saber mais

*Herbert Simon — Economista norte americano, nasceu em Milwaukee, Wisconsin em
15 de Agosto de 1916. Doutorado em Ciéncias Politicas pela Universidade de Chicago
em 1943. Segundo a sua teoria, a empresa deve ser encarada como um sistema de
decisdes onde o individuo é responsdvel pela tomada das mesmas. Segundo ele, o
planejamento €é necessdrio a todos os niveis e é o substrato da racionalidade no
comportamento administrativo.

http://www.citi.pt/educacao final/trab final inteligencia artificial/herbert simon.

html

Mais tarde, juntamente com J. March, Simon publicou Organizagoes
(1957), trabalho que instituiu uma andlise do comportamento burocriatico nas
organizagdes. As burocracias ndo sdo neutras, pecas de uma maquina, mas tém
um comportamento préprio que, por vezes, nao se enquadra na previsdo

organizacional, como esperariam os cldssicos. Neste sentido este livro estd



mais préoximo do trabalho de soci6logos como Selznick (1948), Gouldner

(1954) e Downs (1967), que examinaremos a Seguir.

Estudos do comportamento burocratico

Embora a contribuicdo de Max Weber para o estudo das estruturas formais
da organizagdo tenha sido determinante, a sua constru¢do corresponde a
sistematiza¢do de tipos ideais (tedricos), ndo levando em conta os aspectos
praticos do funcionamento (ou das disfun¢des) da burocracia.

Sem chegar a contestar o trabalho de Weber, autores como Selznick,
Gouldner e Downs estudaram o funcionamento das organizacdes na préitica,

identificando as suas disfuncdes.

Selznick, em 1948 no artigo Fundamentos da Teoria das organizagoes, esclareceu que,
embora seja possivel descrever e estruturar organizagdes de forma racional, tais
esforcos ignoram aspectos ndo racionais do comportamento organizacional. Em
contraste com os classicos, ele defendeu que as organizacdes sdo compostas de
individuos - cujos objetivos e aspiragdes podem nao coincidir necessariamente com 0s
objetivos formais da organizacdo e utilizou o conceito de cooptacio* (GLOSSARIO:
*Cooptar — Agregar, associar, admitir numa sociedade com dispensa das formalidades
de praxe. Fonte: Aurélio, 1999) para descrever os esforcos da organizacdo em atrair e
integrar novos elementos de uma forma tal que previna e impega a atragdo de elementos
que possam Vir a ser uma ameaca para a organizagdo ou para a sua missao.

Gouldner, em Padroes da Burocracia Industrial (1954) estudou os efeitos
emergentes da introdu¢do de um sistema burocrdtico numa organizagdo que
havia tido um estilo de gestdo familiar, informal e indulgente. O estudo
constatou que a introduc¢do de regras burocrdticas acaba incentivando a prética
, por parte dos trabalhadores, de um comportamento de resisténcia as
mudancas. Incentiva, também, a criacdo de uma espécie de organizacio
informal com conseqiiéncias prejudiciais para a eficiéncia da empresa.
Gouldner mostrou que a introdu¢do de uma técnica de controle destinada a
manter o equilibrio de um subsistema perturba o equilibrio do sistema maior,
com conseqiiéncias indesejaveis para o préprio subsistema.

Finalmente, Downs, na obra Por dentro da burocracia(1967), analisou o

comportamento dos burocratas. Sua hipdtese central € a de que estes procuram



atingir determinados objetivos. Em outras palavras, agem do modo mais
eficiente possivel, tendo em conta as suas capacidades e as limitacdes de
informa¢do, na tentativa de alcangar um conjunto de objetivos que inclui
promoc¢io, rendimento, prestigio, seguranca, conveniéncia, lealdade, orgulho
no trabalho e desejo de servir ao interesse comum. Sejam quais forem, porém,
seus objetivos formalmente declarados, todo burocrata € motivado pelo préprio

interesse.

Contribui¢ds de Chester Barnard e
Mary Parker Follet

A tltima autora — Mary Parker Follet — foi profeta antes do tempo. Tendo
escrito nos anos 20 do século passado, antecipou muitas das conclusdes das
experiéncias de Hawthorne (1927 a 1933), que serdo vistas na préxima
exposicdo. Ao insistir em que as organizac¢des deviam ser estruturadas de forma
que o administrador pudesse exercer o poder com e ndo o poder sobre os seus
subordinados, anunciou a gestdo participativa de que tanto se fala hoje. O
artigo Emitindo ordens (1926) analisou as conseqiiéncias para a produtividade

das organiza¢des do mau relacionamento entre superiores e subordinados.

Para saber mais

*Mary Parker Follet — nasceu em Quincy, Massachusetts, EUA, no ano de 1868 e
faleceu em 1933. Mary aconselhou lideres preocupados com as relagdes com a forga de
trabalho dos dois lados do Atlantico. Num mundo burocrdtico e com fortes estruturas
hierdrquicas, descreveu a importiancia do trabalho em equipe como forma de
descentralizagdo das instituigoes. Suas idéias foram seguidas em conceitos como os
circulos de qualidade, o empowerment.

http://200.17.141.11/departamentos/dad/provinciali/Unid4TextoWebTeoriastransitiv
as
emAdministracao.doc

http://www.calidad.org/articles/mar97/3mar97.htm

Para muitos estudiosos da Teoria Organizacional, Chester Barnard, autor

do livro As funcoes do executivo (1938), pode ser considerado como um dos



precursores da Teoria das Relacoes Humanas. A nds, entretanto, parece um
autor de transi¢do, cujo trabalho € a continua¢ido, em grande medida, do estudo
de Fayol (1925) sobre as fun¢des administrativas. Barnard, divide o seu livro

em duas partes:

Para saber mais

*Chester Barnard — nascido em 1886, foi gestor na companhia de telefones Bell
durante 40 anos, tornando-se mais tarde presidente. Foi dos primeiros a estudar os
processos de tomada de decisdo, o tipo de relagdes entre as organizagdes formais e
informais e o papel e as func¢des do executivo. Analisou questdes como a lideranga, a
cultura e os valores 30 anos antes de o mundo empresarial se aperceber da sua
existéncia.

http://www.calidad.org/articles/mar27/3mar97.htm

e a primeira trata da Teoria da Organizac¢do e da Cooperagio;

e ¢ a segunda constitui um estudo das funcdes e métodos usados
pelos executivos nas organizacdes formais.

Falando da cooperagdo, ele insiste que o fluxo da autoridade ndo € de
cima para baixo, mas da base para o topo, define autoridade ndo como uma
prerrogativa do administrador, mas como uma resposta dos subordinados aos
superiores (se os subordinados ndo responderem de boa vontade e de forma
apropriada, entdo ndo existe autoridade).

De forma a evitar a resposta negativa da parte dos trabalhadores, Barnard
propde a comunicagdo sistemdatica, ndo bastando construir canais de
comunica¢do; € necessaria, também, a engenhosidade dos lideres da
organizacgdo, sendo esse o principal desafio do executivo.

Além desses aspectos da autoridade e comunicacido, Barnard insiste na
base ndo racional, informal e interpessoal da vida das organizag¢des. E neste
ponto se distancia também da escola clédssica.

Finalmente, Barnard rejeita a idéia de serem os incentivos materiais os
unicos a fazerem as pessoas trabalharem, tornando-se necessdrio introduzir

elementos de motivagiao de indole psicolégica.



Caricatura da burocracia

A exploracdo dos aspectos caricatos da burocracia deve-se a Parkinson
(1957) e a Peter (1969). O primeiro enuncia vdarias teses, mas a mais conhecida
¢ a Lei do Trabalho ou Lei de Parkinson, segundo a qual o trabalho aumenta
a fim de preencher o tempo disponivel para a sua execucdo. Em outras
palavras, quanto mais tempo se tem para fazer uma coisa, tanto mais tempo se
levara a fazé-la.

Da Lei do Trabalho derivam dois principios:

e Lei da Multiplicacdao dos Subordinados: qualquer ocupante de
cargo de chefia deseja sempre aumentar o nimero dos seus
subordinados, desde que ndo sejam seus rivais; e

e Lei da Multiplicacao do Trabalho: qualquer ocupante de cargo
de chefia sempre arranja trabalho para funciondrios das outras
chefias.

Ja o Principio de Peter (1969), tdo famoso como a Lei de Parkinson,
pode ser enunciado da seguinte forma: numa hierarquia burocrética, todo
funciondrio tende a subir até chegar ao seu limite de competéncia, razdo pela

qual quase todo cargo tende a ser ocupado por um funciondrio incompetente.



O homem como centro da analise

O desenvolvimento do capitalismo, da primeira década do século XX a
grande crise econdmica dos anos trinta, contribuiu para o questionamento da
racionalidade taylorista na organizag¢do do trabalho.

A contestagcdo do modelo mecanicista de Taylor, em que o homem ¢
considerado parte da maquina, foi facilitada pela Revolucao Russa de 1917,
mas aconteceu um pouco por todo o lado, nomeadamente na Administracao
Publica. Assim, apesar de o presidente Wilson, dos EUA, haver patrocinado a
introdu¢do dos principios da Administracdo Cientifica na Administrag¢do
Publica, ja em 1915 o congresso tomava partido contra a adog¢do indiscriminada
das técnicas tayloristas.

Foi nesse ambiente de contestacdo que se tornou possivel o surgimento de
uma nova visdo das organizacdes, conhecida como Escola das Relacoes
Humanas, cujos principios, conforme listados abaixo, sdo quase que

diretamente opostos aqueles defendidos pela Escola Classica.

e O homem é fundamentalmente um ser emocional, e ndo
econdomico-racional — As pessoas tém emocdes e necessidades
sociais que podem motivar mais o comportamento no trabalho do
que os incentivos de cardter pecunidrio.

e As organizacoes sdo cooperativas, sistemas predominantemente
sociais e ndo mecanicistas — As pessoas precisam satisfazer as
suas necessidades emocionais e, por isso, formam grupos
informais no local de trabalho.

e As organizagodes sdao formadas por estruturas informais, regras
e normas, assim como por prdticas e procedimentos informais —
Essas regras informais, os padrées de comportamento e de
comunica¢cdo e as vrelacoes de amizade influenciam o
comportamento e o desempenho individual e, em ultima andlise,
o desempenho da organiza¢cdo, de forma mais efetiva do que as
estruturas formais e os mecanismos de controle por parte da
hierarquia.



Em decorréncia da aceitacdo destes principios, as organiza¢des nao podem
ser as maquinas definidas pela Escola Classica. Todavia, ndo existe uma
quebra total com os principios cldssicos. Em primeiro lugar, continua a fé na
organizagdo como um ente fechado; em segundo, ambas as concepc¢des partem
do pressuposto de que € possivel descobrir a melhor maneira de organizar (the
one best way to organize).

E, posto isto, é altura de analisar o nascimento desta abordagem a Teoria
da Administracdo e das Organizacdes. Comecaremos por Elton Mayo e a

experiéncia de Hawthorne.

Para saber mais

*Elton Mayo - (1880-1949) cientista social australiano foi um dos percursores da
chamada escola de relagdes humanas pois ndo acreditava que o homem trabalhava
somente por dinheiro como indicavam os estudiosos da Escola Classica. E considerado o
fundador do movimento das relagdes humanas, que se op0s aos principios cientificos do
trabalho de Taylor.

http://www.calidad.org/articles/mar27/3mar97.htm

http://www.utp.br/lead/download/Capitulo%201%20ap%20ADMinfo.doc

Elton Mayo e as Experiéncias de Hawthorne

A chamada “Experiéncia de Hawthorne” foi inicialmente pensado pela
Western Electric, nos anos 1920, para examinar os efeitos dos varios niveis de
iluminagdo na produtividade dos trabalhadores. Os pesquisadores
estabeleceram grupos de controle e grupos experimentais. Estes ultimos foram
sujeitos a niveis variados de iluminag¢do, enquanto o nivel de iluminacdo dos
grupos de controle permanecia inalterado. O resultado esperado seria encontrar
o nivel ideal de iluminac¢do para o desempenho das tarefas, objeto de andlise.
Mas ndo foi possivel encontrd-lo, ji4 que, independentemente das variagdes na
intensidade da luminosidade, a produtividade pouco variou. Na verdade, e
contrariando a expectativas dos pesquisadores, a produtividade dos grupos

experimentais diminufa significativamente somente quando o nivel de



iluminacdo baixava a ponto de prejudicar a visdo, o que dificultava o
desempenho das tarefas.

Em 1927 a Western Electric contratou Mayo e seus colegas de Harvard
para esclarecer essas contradicdes. Nos anos que se seguiram, varios grupos de
trabalhadores foram sujeitos a mudancas de horario de trabalho, de sistemas de
pagamento e de periodos de descanso. As experiéncias levaram a conclusido que
ndo eram as mudangas nas condi¢Oes de trabalho que afetavam a produtividade,
mas o fato de os individuos destes grupos terem sido objeto de especial
atencdo. Este fato funcionou no sentido de aumentar a sua moral e, por
conseguinte, contribuiu para um melhor desempenho.

Na fase seguinte, Mayo e seus colegas comecaram a investigar o papel e
comportamento dos grupos informais, constituidos pelos préprios operdrios,
assim como as normas e as atitudes desses grupos.

Em resultado dessa investigacdo Mayo comprovou:

e a importancia dos grupos informais, tendo-se demonstrado a
necessidade de encarar o trabalho como um processo coletivo e
como uma atividade cooperativa. Os grupos tendem a
desenvolver as suas proprias normas, valores e atitudes, as quais
tém particular importancia no desempenho dos seus membros;

e as pessoas tém uma profunda necessidade de reconhecimento,
seguranca e pertenca ao grupo. Na verdade, as pessoas sdo
predominantemente influenciadas pelo reconhecimento e
seguranga e muito menos por incentivos de cardter pecunidrio; e

e em funcido disso, é preferivel colaborar com os grupos
informais a erradica-los, como pretendia Taylor.

Em termos préticos, o trabalho de Mayo deu origem ao deslocamento da
andlise de fungdes e sele¢cdo para a motivag¢do, lideranca, comunicacdo e

cooperacdo entre o trabalho e a gestao.

Saiba mais...

“Experiéncia de Hawthorne” realizada na Western Eletric Company de
Hawthorne, préximo a Chicago — EUA, sob a coordenacgido de George Elton
Mayo, sociélogo) em:
http://www.eps.ufsc.br/teses/escrivao/capit_3/edmcap3.htm



http://www.geocites.com/Athens/Atlantis/7763/funcoes.htm

Maslow e a Hiearquia das Necessidades

Ao contrdrio de Taylor (1911), que considerava apenas a existéncia das
necessidades de ordem material e monetaria, Abraham Maslow (1943)
identificou cinco formas distintas de necessidades ndo materiais, organizadas

segundo uma ordem hierdrquica, a saber:

Para saber mais

* Abraham Maslow — nasceu a 1 de abril de 1908, em Nova lorque e faleceu em
1970. Psicologo e estudioso do comportamento, é conhecido como o pai da teoria da
motivagdo. Licenciou-se na Universidade de Wisconsin. Inventou o conceito de piramide
das necessidades, segundo o qual, uma vez satisfeitas as necessidades fisioldgicas basicas
as necessidades mais elevadas de auto-estima e realizagdo pessoal podem ser
preenchidas.
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e Necessidades fisiologicas: englobando as necessidades de
alimento, sono, etc. Quando estas necessidades estdo satisfeitas,
entdo as outras comecam a emergir;

e Necessidades de seguranca: desejo de protecdo e seguranca
contra o perigo;

e Necessidades sociais: incluem o desejo de pertenca, de amor e
de afei¢do;

e Necessidades de estima: incluem a necessidade de ser
respeitado, apreciado e reconhecido; e

e Necessidades de auto realizagcdo: significa a concretiza¢do das
potencialidades individuais. Segundo Maslow a necessidade de
auto-realiza¢do varia de pessoa para pessoa e ao longo do
tempo.



O trabalho de Maslow foi rapidamente aceito e integrado pelos
proponentes das Relagdes Humanas, porquanto explicava alguns dos achados
de Hawthorne.

Aplicando-se a hierarquia das necessidades do comportamento humano as
organizagdes, verifica-se que as pessoas sdo primeiramente motivadas pelo
desejo de satisfazer as necessidades fisioldgicas através de recompensas
pecunidrias. Todavia, uma vez satisfeitas estas necessidades, os trabalhadores
sdo motivados por necessidades de seguranca, tais como a seguranga do
trabalho e beneficios de cardter social, como a reforma e o seguro de doenca.
Do mesmo modo, uma vez satisfeitas as necessidades de seguranga, as pessoas
procuram ser aceitas e estimadas pelo grupo. Depois da satisfacdo das
necessidades sociais e de estima a preocupacdo final orienta-se no sentido da
auto-realizacgdo.

A influéncia da Teoria de Maslow fez-se sentir em outros trabalhos muito

importantes, designadamente em Herzberg (1966) e McGregor (1960).

Herzberg e os fatores motivadores
e higiénicos

Herzberg (1966) sugere que existe um conjunto de fatores que motivam
apenas no sentido negativo, por produzirem insatisfacdo. Quando estes estdao
satisfeitos, tornam-se neutros, como as necessidades de Maslow (1943) quando

satisfeitas. Herzberg chama-os de fatores higiénicos.

Para saber mais

*Frederick Herzberg — nasceu em 1923. Psicdlogo clinico e professor de Gestao na
University of Utah. E conhecido pelos estudos sobre motivacao humana e a teoria dos
dois fatores: os de higiene (como as condi¢des de trabalho, saldrio, status e segurancga),
cuja auséncia cria insatisfacdio; e os de motivagdo (realizacdo, reconhecimento,
satisfagdo no trabalho, responsabilidade e desenvolvimento pessoal), que sao necessarios
a satisfagao.
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Sdo eles:

e politica de organizacio;

e estilo de chefia;

e relacionamento com os operdrios;
e condig¢des de trabalho;

e salério; e

relagdes interpessoais.

Quando tais fatores existem em um nivel aceitdvel, apenas evitam a
insatisfacdo, uma vez que a sua influéncia sobre o comportamento ndo
consegue elevar de uma forma substancial e duradoura o grau de satisfacgio.
Para aumentar a motivacdo do trabalho, deve-se agir sobre os fatores

efetivamente motivadores, isto €, sobre:
e realizagdo pessoal;
e reconhecimento;
e natureza do trabalho;
e responsabilidade; e
e perspectivas de carreira.
Na realidade, ndo existe confirmacdo empirica da pesquisa de Herzberg

(1966), mas € verdade que ela influenciou grandemente a abordagem das

relacdes humanas nas organizagdes.

McGregor: a Teoria X e a Teoria Y

McGregor, no livro O lado humano da empresa (1960), defende que
existem basicamente duas maneiras de ver a natureza humana: uma negativa — a

Teoria X: e uma positiva — a Teoria Y. Ele acredita que o comportamento dos



gestores relativamente aos seus subordinados assenta numa destas visdes ou

pressupostos.

Para saber mais

*Douglas McGregor — Foi um dos pensadores mais influentes na drea das relagdes
humanas. Nasceu em Detroit e licenciou-se no City College, doutorou-se em Harvard,
onde lecionou Psicologia Social. E mais conhecido pelas teorias de motivacio X e Y. A
primeira assume que as pessoas sdo preguicosas e que necessitam de motivagdo, pois
encaram o trabalho como um mal necessario para ganhar dinheiro. A segunda baseia-se
no pressuposto de que as pessoas querem e necessitam trabalhar.
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A Teoria X consiste dos seguintes pressupostos:

e a média das pessoas ndo gosta de trabalhar e evita-o, se
possivel;

e o0s empregados devem ser coagidos, controlados e ameacados
com puni¢des se desejar que trabalhem de acordo com os
padrdes exigidos;

e a maior parte das pessoas evita a responsabilidade, e
e o0s trabalhadores pdem a seguranca acima de tudo e tém pouca

ambicgao.

A Teoria Y compreende um conjunto de pressupostos que dd uma visdo

muito mais positiva da natureza humana:

e a maior parte das pessoas encara o trabalho de forma tdo natural
como a alimentac¢do e o descanso;

e os trabalhadores sdo capazes de exercer auto-dire¢do e auto-
controle;

e a média das pessoas aceita a responsabilidade se esté
comprometida com os objetivos a prosseguir; e

e a ingenuidade, a imagina¢do, a criatividade e a capacidade para
tomar boas decisdes constituem qualidades de muitas pessoas,
nao sendo caracteristicas exclusivas dos gestores.



Na Teoria X e na Teoria Y ndo existem afirmacdes sobre o que as pessoas
atualmente gostam ou ndo gostam, mas assunc¢des de cardter geral que gestores
e, em geral, todos nds, temos acerca do que as pessoas gostam.

Os administradores que aderem a Teoria X usam o método das
recompensas e puni¢des para controlar os seus subordinados e estruturar as
organizagdes, de forma a restringir a capacidade dos individuos para exercerem
controle sobre o seu trabalho. Aqueles administradores que aderem a Teoria Y
adotam um estilo de gestdo mais flexivel e estruturam as organizagdes no
sentido de encorajar os trabalhadores a contribuir para os objetivos da mesma
organizagdo, permitindo-lhes o exercicio da responsabilidade e oferecendo-
lhes, além do saldrio, incentivos de cardter ndo pecunidrio.

Obviamente a Teoria X € afim da visdo cldassica da natureza humana
enquanto a Teoria Y se harmoniza com a tradi¢cdo das Relagdes Humanas.
Embora McGregor procure fazer uma apresentacdo neutral das duas teorias,
opta claramente pela Teoria Y, ao sublinhar que é nessa direcdo que as

organizagdes se movem.

Warren Bennis e a Morte da Burocracia

O artigo de Warren Bennis intitulado Comming Death of Bureaucracy, de
1959, reflete o auge da aceitagdo das posicOes preconizadas pela Escola das
Relacoes Humanas, verificadas no final dos anos 50 e no inicio da década dos

60 do século passado.

Para saber mais

*Warren Bennis — nascido em 1925, psicélogo e conselheiro de quatro presidentes
norte-americanos ficou conhecido pela fase: “Os gestores fazem as coisas de forma
certa. Os lideres fazem as coisas certas”. No livro Leaders — The Strategies for Taking
Charge, Bennis estudou 90 lideres de variados ramos de atividade e identificou quatro
competéncias comuns: visdo, capacidade de comunicagdo; respeitabilidade; e desejo de
aprendizagem.
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Bennis argumentava, hda mais de 40 anos, que cada época desenvolveu um
tipo de organizacdo apropriada ao seu tempo. A burocracia foi a forma
adequada para os primeiros dois tercos do século XX, mas ndo seria adequada
no futuro. Ele acreditava que a burocracia aparecera porque a ordem, precisao e
impessoalidade constituiram antidoto apropriado a crueldade, nepotismo e
serviddao que caracterizaram a primeira fase da Revolu¢do Industrial. Em suma,
a burocracia emergiu como resposta aos valores e necessidades da época
vitoriana* (GLOSSARIO: *Epoca vitoriana — periodo que compreende a segunda
metade do século XIX e primeira década do século XX, em que os movimentos sociais a
estabilidade do Império Britanico, governado pela rainha Vitoria (1819-1901).). Mas,
ainda segundo Bennis (1959), os valores e necessidades da época vitoriana
desapareceram nos meados do século XX e por isso ndo mais a organizacao
burocratica se mostrava adequada aos novos tempos.

Novas condi¢des haviam emergido que exigiam um novo tipo de

organizacdo e Administragao:

e mudancas rapidas e inesperadas: a for¢a da burocracia
consiste na capacidade para gerir as rotinas; todavia, as suas
regras pré-programadas e a inflexibilidade tornam-se
inadequadas para o mundo moderno em constante mudanca;

e aumento da dimensdo das organizacdes: as organizacdes
cresceram de tal modo que as estruturas burocriticas se tornaram
menos eficientes;

e crescente diversidade: o rdpido crescimento gerou a
especializacdo e os especialistas ndo se sentem bem numa
estrutura piramidal e estandardizada; e

e mudanca no comportamento gerencial: a crescente adocdo da
perspectiva das Relacdes Humanas por parte dos gestores mudou
a visdo simplista da Escola Classica, pelo que a burocracia
comegou a entrar em crise.

O trabalho de Bennis ndo foi tunico. Muitas outras contribuicdes
apareceram como, por exemplo, a de Likert que, em Novos padréoes de
Administra¢do (1961), distingue quatro sistemas ou estilos de lideranca; num
dos extremos estd o estilo autoritdrio, caracterizado pela falta de confianga nos

liderados, centralizacdo das decisdes, escassa comunicacdo e reduzida



motivacdo; € no outro extremo um estilo democratico, caracterizado pela
confianga total nos trabalhadores, participacio no processo de decisao,
comunicag¢do entre a dire¢do e os subordinados, e vice-versa, e grande
motivagdo. Dentre estes extremos, Lickert identifica como estilos
intermedidrios o regulativo — burocrdtico e o manipulativo — idiocratico.

Mais tarde, R. Tannenbaum e W. Schmidt (1973) construiram uma matriz
que caracteriza os diversos estilos de lideranca, com referéncia as trés
principais varidveis situacionais que afetam o estilo de lideranca: situagdo

organizacional, natureza da forca de trabalho e estilo perfeito de lider.

Conclusoes

Embora constitua alguma dificuldade considerar o movimento das
Relacoes Humanas como uma escola de pensamentos gerenciais, existe,
porém, alguns temas comuns a todos os tedricos aqui analisados. Em primeiro
lugar, existe uma quase total rejeicdo do tipo de organizagcdo mecanicista e
racional defendida pela Escola Classica.

Em segundo lugar, apontam para um tipo de organizacido cujos aspectos
tém coeréncia interna. Assim, o movimento das Relacoes Humanas sublinha os

seguintes elementos:
e lideranca e comunicacgdo;
e motivacdo interna predominantemente intrinseca; e
e estruturas organizativas que facilitem a flexibilidade e o

envolvimento dos trabalhadores.

Esses elementos sdo derivados de duas proposi¢des centrais:

e As organizacoes sido sistemas sociais complexos: dai que os
seus membros ndo possam ser controlados por supervisao
apertada, regras rigidas e incentivos puramente econdomicos; e

e Os seres humanos tém necessidades econdmicas e emo-
cionais. Assim o design do trabalho deve ir ao encontro destes



dois tipos de necessidades. SO desta maneira os trabalhadores
podem ser eficientes.

O modelo das Relacdoes Humanas tornou-se muito popular nos anos de
1950 e 1960, sublinhando a importancia do homem e rejeitando a concepg¢ao do
trabalhador como peca de uma mdaquina. Todavia levantou desde o seu inicio
sérias criticas. Em primeiro lugar, os economistas rejeitaram o argumento de
que os incentivos ndo materiais pudessem ter uma importancia maior que oS
incentivos de cardter pecunidrio. Por outro lado, interpretou-se a necessidade
de pertengca ao grupo como uma rejeicdo do individualismo, o que constituiu
pedra de toque da cultura americana. Em segundo lugar, foi atacado pelos
gestores e pelos sindicatos; os primeiros viram neste modelo uma limitacido nos
seus poderes, enquanto que para os segundos representavam uma tentativa de
elimini-los como intermedidrios entre os trabalhadores e o patronato. Em
terceiro lugar, os socidélogos criticaram a concepcdo da organizacdo, como
isolada da sociedade. Em quarto lugar, criticava-se a falta de cientificidade das
propostas das Relagdes Humanas, apresentadas mais como férmulas magicas de
resolver os problemas do trabalho. Finalmente, fez-se a mesma critica que ja
havia sido feita a Escola Cléssica, isto é, a pretensdo de terem descoberto the
one best way, ou seja, a melhor maneira de organizar e administrar.

Esta dltima critica vai ter um reflexo considerdvel no desenvolvimento da
ciéncia da Administracdo, levando ao relativismo das propostas de gestio com

a corrente contigencial.



A Teoria da Contingéncia

Fundamentalmente, a Teoria da Contingéncia significa uma rejeicdo do
one best way proposta pela Escola Classica e pelo movimento das Relacdes
Humanas. Em seu lugar afirma que a estrutura e o comportamento de uma
organizacdo depende de diversas varidveis situacionais — ambiente, tecnologia
e tamanho da organizacdo. Como conseqiiéncia, a mesma organizag¢do pode ter
comportamentos diferentes, dependendo da situag¢do. Assim sendo, a visdo de
que existe uma melhor maneira para se fazer tudo em todas as organizagdes ¢é
substituida pela proposta de que, na verdade, existe uma melhor maneira
especifica para cada organizacio.

Esta abordagem da Teoria da Contingéncia remonta aos meados dos anos
de 1960, entrando em choque com as Escolas Cléassica e das Relagdes
Humanas. A primeira incidia a sua andlise nas estruturas formais e procurava
estabelecer os principios gerais da Administracdo. A ultima orientava a sua
observacdo para os aspectos informais da organiza¢do e para as necessidades
sociais e psicolégicas dos seus empregados.

A Teoria da Contingéncia adotou uma perspectiva diferente com base na
premissa de que as organizagdes sdo sistemas abertos, cujo funcionamento
depende de varidveis situacionais.

Embora haja um sem nimero de varidveis que podem afetar a estrutura e o

funcionamento das organizacdes, as mais importantes sdo as que se seguem:

e incerteza ambiental: deriva da capacidade para compreender e
controlar as agdes, quer internas ou externas a organizacao.
Entre estas dltimas incluem-se a dos consumidores e
fornecedores. Por causa da incerteza a previsio € uma tarefa

muito arriscada;

e tecnologia: as organizacdes, ao fornecerem diferentes produtos e
servicos, usam diferentes tecnologias; estas podem variar, indo
das mais simples as mais sofisticadas. As novas tecnologias nao
s6 transformam substancialmente a intera¢do entre o homem e a
maquina, como mudam completamente o funcionamento das



organizagdes no campo das relagdes interpessoais, comunicacao,
organizagdo do trabalho, estruturas e design organizacional; e

e tamanho das organizacoes: segundo a Teoria da Contingéncia,
o tamanho da organizag¢do condiciona a estrutura e as priticas
com vista a eficiéncia. Assim, formas de controle centralizadas
e personalizadas s3o mais apropriadas para pequenas
organizagdes, ao passo que formas de controle descentralizadas
e impessoais sdo mais adequadas para as grandes organizacgdes.

Burns e Stalker e a importancia do ambiente

O primeiro estudo que estabelece a relagcdo entre o ambiente das
organizagdes e a sua estrutura deve-se Burns e Stalker em A Administragcdo da
inovagdo (1961).

Os autores examinaram 20 empresas dos setores mais variados com vista a
analisar como € que as estruturas se ajustam ao ambiente. O resultado da
pesquisa apontou claramente para a rejei¢do do principio do one best way. Eles
identificaram cinco diferentes tipos de ambiente, tendo em conta o grau de
incerteza, indo desde o estdvel ao incerto. Identificaram ainda duas formas
bisicas ou ideais de estrutura: mecanicistas e organicas. A pesquisa
demonstrou que as estruturas mecanicistas eram mais adequadas a ambiente
estaveis, enquanto as organicas eram as escolhidas para fazer em face de
ambientes incertos.

A estrutura mecanicista, a exemplo da Escola Cléssica, é caracterizada

por:
e especializacdo das tarefas;
e deveres, responsabilidades e métodos claramente definidos; e
e uma clara estrutura hierdrquica com insisténcia na lealdade

relativamente a organizacdo e obediéncia aos superiores.

Em contraste, a estrutura organica, com semelhancas com as Relagdes

Humanas, é caracterizada por:



e flexibilidade muito maior;
e ajustamento e continua redefini¢do de tarefas;

e uma estrutura inter-relacional de controle, autoridade e
comunicagao;

e importancia do trabalho de grupo; e

e determinacdo do prestigio pela contribuicdo do individuo para o
grupo, preferentemente por sua posicdo na hierarquia.

Em resumo, Burns e Stalker ndo rejeitam as abordagens anteriores. Em
vez disso, sublinham que quer o pensamento cldssico, quer o modelo das
Relagdes Humanas podem ser desapropriados, dependendo da natureza do

ambiente em que as organizagdes operam.

Paul Lawrence e Jay Lorsch

O trabalho de Burns e Stalker foi continuado nos Estados Unidos, entre
outros, por Lawrence e Lorsch com a obra Organization and Environment
(1967). Estes procuram ir mais longe, na medida em que ndo estdo somente
interessados em analisar a relacdo entre o ambiente e a estrutura, mas também
em saber como € que os departamentos respondem e como se organizam em
resposta ao ambiente exterior.

Os autores analisam vdarios formatos organizacionais em termos de
diferenciacao e integracido. Por diferenciacdo entende-se a forma como, nas
suas func¢des, os gerentes véem a si proprios como diferentes e como, por isso,
adotam praticas, procedimentos e estruturas diferentes das dos outros
departamentos da organizacdo. Integracido refere-se ao nivel e forma de
colaboragcdo que € necessdria entre os varios departamentos, que procuram
atingir os seus objetivos individuais no contexto maior do ambiente em que as
empresas operam. Assim, diferenciagido significa o grau de distin¢do entre os
departamentos, enquanto que integracdo significa o grau de semelhanca de

estruturas, priticas e objetivos.



De forma geral, quanto maior for a interdependéncia entre departamentos,
tanto maior deverd ser a integragdo; todavia, nem sempre € facil. Em um
ambiente em rdapida mudanca, as condi¢des que os departamentos confrontam
podem ser muito diferentes, sendo necessario um alto grau de diferenciagdo.
Nesta situagdo a necessidade de integrag¢do é também grande.

Em resumo, Lawrence e Lorsch concluiram que as organizag¢des mais
eficientes tém uma apropriada adequagdo entre a estrutura e a coordenacao dos
departamentos e a incerteza do ambiente, sendo que as empresas de maior
sucesso sdo as que operam num ambiente que requer grande diferenciacdo, mas
conseguem alto grau de integracgao.

Em situagdes em que os departamentos tém estruturas, praticas e
procedimentos diferenciados, ndo é facil evitar o conflito. Lawrence e Lorsch
concluiram que as firmas eficientes conseguem a integracdo afrontando
diretamente o conflito e procurando resolver os problemas no contexto das
necessidades da organizacao.

Acresce que em organizacdes que lidam com o sucesso e com o conflito, o
sucesso dos responsdveis na obtencdo da integracdo  baseia-se
predominantemente no conhecimento e na competéncia, € ndo na autoridade
formal. Isto significa que a obtencdo de diferenciac¢do e integracido ndao depende
predominantemente da hierarquia formal. Esta deve ser complementada com
posicOes de ligacdo, de task force, ou seja, com forcas-tarefa, com grupos de

trabalho multidisciplinares e outros mecanismos de integragao.

James Thompson: Incerteza e
Dependéncia Ambiental

O trabalho de Thompson, Organizations in Action (1967), retorna a

perspectiva ambiental em trés diferentes pontos.

e Em primeiro lugar, embora as organiza¢cdes ndo sejam entidades
racionais, esforcando-se por assim se tornarem, € de interesse
de quem as estrutura e geréncia, que funcionem com eficiéncia.
Para alcancar este objetivo, tém que resguardar-se da incerteza
do ambiente; todavia ndo € possivel o isolamento porque, pelo



menos parte das organizagdes, tém que absorver recursos e
vender produtos.

e Em segundo lugar, e como conseqiiéncia do primeiro ponto,
diferentes partes da organizacdo necessitam de diferentes
estruturas que se operam em uma base mais ou menos racional.

e E em terceiro lugar, a eficiéncia em uma organizagio ¢
contingencial, isto é, ndo s6 depende da incerteza do ambiente
externo, mas também do grau de dependéncia interna.

A propdsito da dependéncia interna, James Thompson define trés tipos:

e interdependéncia autonomizada (Pooled Interdependece):
quando cada uma das partes da organizacdo opera com relativa
autonomia, mas persegue 0s seus objetivos particulares como um
todo;

e interdependéncia seqiiencial (Sequential Interdependece):
quando o funcionamento eficiente por parte da organizacao s6 &
possivel se houver interacdo entre as partes; e

e interdependéncia reciproca (Reciprocal Interdependence):
quando os resultados dos trabalhos de uma parte da organizaciao
constituem matéria-prima para outra parte do sistema.

Thompson vai mais longe, sublinhando que o tipo de interdependéncia
estd relacionado com o presente grau de complexidade. Assim organizacdes
simples assentam uma interdependéncia autonomizada; organizacOes mais
complexas implicam interdependéncia reciproca e interdependéncia seqiiencial;
e nas organizacOes mais complexas estdo presentes os trés tipos de
interdependéncia.

Thompson refere ainda que cada forma de interdependéncia requer

diferentes métodos de coordenar atividades. Assim:

e interdependéncia autonomizada é caracterizada pela
padronizacdo através do uso de regras e procedimentos;

e interdependéncia seqiiencial requer o uso de planos detalhados e
acordos escritos; e



e interdependéncia reciproca supde a coordenagdo dos processos
informais e contatos entre os membros das partes da
organizacio.

Em resumo, a contribui¢do de Thompson pode apresentar-se desta forma:

e diferentes partes de uma organizagdo sdo caracterizadas por
véarios niveis de complexidade, racionalidade e formalizacao,
dependendo da extensdo do isolamento relativo a incerteza
presente no ambiente;

e quanto mais elevado for o grau de incerteza de cada uma das
partes da organizagdo, tanto maior serd o grau da
interdependéncia das outras partes;

e quando o grau de interdependéncia crescer, a coordenacdo
através de processos estandardizados e mecanismos de controle
se tornardo menos eficazes, tornando-se necessario mais
contatos pessoais e interacido informal; e

e quanto maior for a coordenacdo através de processos informais,
tanto menos serd a racionalidade da organizagao.

O trabalho de Thompson € de extrema importincia ndo sé porque
relaciona a incerteza interna com a dependéncia do ambiente, mas também

porque relaciona o ambiente e a tecnologia com a estrutura.



Outras contribui¢des para
o estudo do ambiente

Em primeiro lugar cabe aqui uma referéncia a Emery e Trist, autores de
The Causal Texture of Organization Environments (In Human Relations, 1964),
no qual defendem que as fung¢Oes de gestdo ndo deveriam ser focalizadas
exclusivamente na regulacdo interna das organizacdes, mas, sobretudo nas

relacdes com o ambiente externo. Segundo eles, o ambiente pode ser:

placido;

placido mas com elementos aglomerados;

reativo-desordenado; e

turbulento.

O ambiente externo placido € tipico da concorréncia perfeita; o ambiente placido com
ambientes aglomerados é caracteristico da concorréncia imperfeita; o reativo-
desordenado condiz com o oligopélio* (GLOSSARIO: *Oligop6lio — Situacio de
mercado em que a oferta é controlada por um pequeno nimero de vendedores, € em que
a competicdo tem por base, ndo as variagdes de precos, mas a propaganda e as
diferencas de qualidade. Fonte: Aurélio, 1999); e o ambiente de tipo turbulento é
caracteristico da rivalidade acirrada entre empresas.

Ainda segundo os mesmos autores, as estruturas, assim como 0S Processos
de decisdo e lideranga, sdo determinadas pelo tipo de ambiente e mercado em
que as organizacdes atuam.

Por sua vez Chandler, em Strategy and Structure — Chapters in the Story
of the American Industrial Entreprise (1962), depois de estudar a evolugdo
histérica das grandes organizacdes americanas, verifica que a estrutura foi
continuamente ajustada a estratégia. De fato, ndo faz sentido desenhar uma
estrutura no vazio. Assim, por exemplo, uma estratégia de simplificagdo requer
uma estrutura flexivel e simples com reduzida divisdo de tarefas e baixa
formaliza¢do, enquanto uma estratégia de diminuicdo de custos requer uma
estrutura que assegure a estabilidade e a eficiéncia, ou seja, centralizada e

formalizada.



Finalmente J. Galbraith, em Designing Complex Organizations (1973),
analisa a forma como as organizagdes lidam com a incerteza, definida aqui

como a deficiéncia da informacao.

Joan Woodward e a tecnologia

Joan Woodward, em Industrial Organization: Theory and Pratice (1965)
levou a cabo um estudo destinado a validar a afirmacdo dos defensores de
Escola Classica que afirmavam que a adocdo da estrutura burocratica-
mecanicista era essencial para as organizacdes de sucesso.

Apds muito trabalho, Woodward verificou que ndo existe tal correlagio;
ao contrario, concluiu que as empresas de sucesso adotavam uma estrutura que
variava de acordo com a sua tecnologia de produc¢do. Por tecnologia, ele
entendia ndo s6 a maquinaria usada, mas também a forma como estava
organizada e integrada no processo de produgdo:

Woodward identifica trés distintos processos de producio:

e producgdo unitdria ou de pequenos lotes;
e producdo em massa ou em grandes lotes; e

e produgdo em processo continuo ou automatizado.

O primeiro tipo — produg@o unitaria — exige uma mao-de-obra especializada e, por
conseguinte, um processo produtivo flexivel e descentralizado.

A producido em massa ou de grandes quantidades de produtos similares é
estruturada numa linha de montagem, com mao-de-obra pouco qualificada e
com processo produtivo padronizado.

O sistema de produc¢ido em processo continuo é baseado em instrumentos
que permitem que o conjunto de operagdes relacionadas com a execugdo das
tarefas seja total ou parcialmente automatizado, sendo necessaria mao-de-obra
altamente especializada.

A estrutura organizacional para ser eficiente exige poucos niveis de

autoridade e comunicacdo do tipo informal.



Dentro de cada categoria organizacional, a mais eficiente serd a que se
aproximar da média do tipo de estrutura adequado. Sendo assim Woodward
estabelece diferencas entre tecnologia, estrutura e sucesso, concluindo que nédo

existe para todas as organizacdes one the best way.

Perrow e a continuacao do
trabalho de Woodward

Perrow, em Organizational Analysis: A Sociological View (1970),
continua o trabalho de Woodward, chamando a atencido para as duas mais

importantes dimensdes da tecnologia:

e extensdo em que o trabalho realizado € varidvel ou previsivel; e

e extensdo em que a tecnologia pode ser analisada e categorizada.

Juntando essas duas varidveis da tecnologia, Perrow constréi uma
seqiiéncia que vai desde a rotina até a ndo rotina e propde que classificando-se
as organizacdes de acordo com a tecnologia e previsibilidade (rotina e ndo
rotina) das tarefas, é possivel identificar a mais eficiente forma de estrutura
numa dada situagdo para qualquer tipo de atividade.

Em situagdes de rotina, onde poucos problemas se levantaram e é facil
lidar com eles, a estrutura mecanicista € a mais adequada, dado que a situagdo
¢ estavel e previsivel. Todavia, em situacdes dinamicas a forma de estrutura
organica € preferivel para lidar com a ndo rotina e com os dificeis problemas

que aparecem.

O Grupo de Aston e a varidvel dimensao

Embora haja vérios investigadores que analisaram a relacdo entre a

dimensdo de uma organizagdo e a sua estrutura, os mais notdrios sdo da



Universidade de Aston, conhecidos como o Grupo de Aston. Depois de
examinarem vdarias empresas, concluiram que a dimensdo era a principal
explicacdo para a especializacdo e uso de procedimentos formalizados. Com
efeito, as grandes empresas tendem a adotar estruturas burocraticas e
mecanicistas, enquanto as pequenas funcionam mais eficientemente com
estruturas organicas e flexiveis.

A pesquisa do Grupo de Aston contradiz, por um lado, Woodward e a sua
concepc¢ao da burocratizagdo do mundo moderno e, por outro, também Bennis e
a sua profecia da morte da burocracia.

O trabalho deste grupo foi sublinhado por autores, entre os quais Blau e
Shoenherr, em The Structure of Organization (1970), onde insistem na
importancia da dimensdao das organizacdes como a varidvel mais importante
para explicar o tipo de estrutura adotada. Segundo eles, a burocratizacdo das
grandes organizagdes ¢é uma conseqiiéncia natural da especializacdo e
diferenciacdo, o que obriga a uma coordenacdo centralizada e a uma diregao
ndo personalizada.

Em conclusdo, esta andlise também contradiz a creng¢a que professavam os

cldssicos no na melhor maneira de organizar.

Conclusdes

A Teoria da Contingéncia pode ser considerada como mais consistente do
que a Escola Classica ou das Relacoes Humanas, porque obedece a trés
principios fundamentais:

e as organizagdes sdo sistemas abertos;

e a estrutura depende de particulares circunstancias e varidveis
situacionais; e

e ndo existe the one best way.

A Teoria da Contigéncia mostrou ser atraente por uma série de razdes:

e ser adequada a um tempo de mudanga tecnoldgica e de rapido
crescimento, procurando explicd-lo;



e ser simples de entender e aplicar; e

e permitir de forma racional, correlacionar a estrutura com
varidveis contingenciais — dimensdo, tecnologia e ambiente. Ela
reintroduz assim a nog¢ao de racionalidade nas organizacgdes.

A Teoria foi igualmente objeto de criticas. Em primeiro lugar, porque nao
conseguiu com sucesso, relacionar estrutura e desempenho organizacional. Em
segundo lugar, ao examinar a relagdo entre estrutura e contingéncia, os
investigadores partem de um tipo de organizacdo formal; que nem sempre
existe, ji4 que os objetivos nem sempre sdo claros e podem mesmo ser
contraditérios. Em suma, as organiza¢cdes sdo bem mais complexas do que
assume a Teoria da Contingéncia e € necessdrio, por isso, encard-las como
sistemas sociais com culturas proprias e atravessadas por lutas entre individuos

e grupos, cada um lutando para conseguir os seus préprios objetivos.
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