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Capítulo 1


Surgimento e evolução da administração







    Gestão — a arte de governar, de dirigir alguma atividade para alcançar um objetivo. Muitas vezes também conhecida como administração, a gestão é conceituada como a ciência de cuidar dos recursos e realizar tomadas de decisão visando à eficiência (otimização do uso dos recursos) e à eficácia (alcance dos objetivos). Neste capítulo, você irá iniciar uma jornada de conhecimento sobre esse tema tão instigante e presente no dia a dia das pessoas, sejam elas físicas, sejam elas jurídicas, visando à compreensão da evolução histórica da administração.




    Vale lembrar que, antes mesmo de nascer, os indivíduos já estão envoltos em tomadas de decisões que suas famílias fazem acerca de como será seu nascimento; este, ao acontecer, envolve a administração do registro público de nascimento. A partir daí, há uma série de obrigações legais que envolvem a existência dessa pessoa, que vão até o último dia de vida e se estendem posteriormente, como em casos de testamento, dissolução de empresas e outros. Logo, a administração, considerada uma aplicação da gestão propriamente dita, é a ciência que acompanha o ser humano em toda a sua existência e até a extrapola.




    Se não bastasse o fato de a administração acompanhar a vida das pessoas e, por isso, ser um componente relevante de análise, o estudo da gestão e dos modelos que a caracterizam tem se apresentado como importante porque permite que se possa aprimorar o conhecimento sobre a ciência da administração e, dessa forma, se possa decidir com mais precisão onde aplicar os recursos, agindo de forma mais assertivas para o próprio bem-estar, no caso de decisões de caráter individual, e para o desenvolvimento e a perenidade das organizações.




    Assim, neste capítulo você estudará a evolução histórica da administração, conhecendo as teorias organizacionais existentes e suas respectivas contribuições. Com esse conteúdo, terá a base para estudar, nos capítulos seguintes, modelos de gestão que estão relacionados aos desafios atuais das organizações e ajudam a fortalecer a competitividade destas, além de abordar as distintas dimensões que impactam a dinâmica organizacional, tais como: gestão de pessoas, liderança, gestão de mudança e cultura organizacional.




    1 Antecedentes históricos – Revolução Agrícola, Revolução Industrial, Revolução da Informação




    A administração sempre esteve presente, desde os primórdios da vida social e das organizações. Nas primeiras relações sociais das sociedades humanas que se tem notícia, era preciso decidir quem caçaria, quem cuidaria da família, quem faria o que para a sobrevivência daquele pequeno núcleo de pessoas. Ou seja, havia a tomada de decisão e a alocação de funções, visando ao alcance de um objetivo maior, que poderia ser definido como a sobrevivência daquele singelo núcleo familiar.




    Com a evolução das sociedades caçadoras e coletoras, a complexidade das funções exigia que a tomada de decisões considerasse distintas opções estratégicas. Saindo de decisões que envolviam basicamente a agricultura, o ser humano passou, após milênios, para uma fase mais moderna, advinda da primeira Revolução Industrial, ocorrida na Inglaterra a partir da segunda metade do século XVIII e, em menos de dois séculos, chegou à quarta revolução industrial, eminentemente tecnológica, que passa a exigir do ser humano ações de tomada de decisão mais ágeis, mais instantâneas, com uma visão bem mais holística e de caráter estratégico (CHIAVENATO, 2010).




    Então, é patente que, no mundo moderno, essas estratégias se tornam cada vez mais complexas, visto que as relações entre as pessoas e seu entorno apresentam tantas possibilidades de escolha, tantas variáveis a serem consideradas que, sem uma ciência da administração, elas correriam o risco de tomar decisões que poderiam ser muito perdulárias ou até mesmo levar à falência de um empreendimento. Como bem apontam Sobral e Peci (2008), a administração é essencial à atividade humana. Essa essencialidade deriva do fato de que as pessoas precisam das organizações e estas estão presentes na vida delas em toda sua existência na Terra, como apontado na introdução deste capítulo.
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      Dado que a administração está no cotidiano do ser humano e abrange todos os campos de conhecimento, bem como diferentes portes de empreendimentos, há como potencializar sua aplicação pelo estudo das teorias sobre o tema?




      

        




        


      


    




    Se você respondeu afirmativamente, acertou. A administração, mesmo que abrangendo diferentes portes de organização, tendo distintos objetivos, apresenta uma universalidade que está entre suas funções básicas, as quais envolvem planejamento, organização, controle e direção (SOBRAL; PECI, 2008). Essas funções serão encontradas nas escolas que pensam administração e que você estudará na sequência. É importante observar, ainda, que essas funções estão presentes nas várias etapas de evolução da ciência administrativa, reforçando a universalidade da administração e a consequente aplicabilidade das teorias acerca dela.




    Chiavenato (2010) divide a evolução histórica da administração em três grandes fases, que ele denomina de ‘eras’, cada qual com suas peculiaridades e exigências. A figura 1 a seguir sintetiza cada uma dessas eras.




    

Figura 1 – Evolução histórica da administração
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      Fonte: adaptado de Chiavenato (2010), Maximiano (2006) e Motta (1986).


    




    Identifica-se, portanto, que a evolução das eras históricas da administração é marcada pela maior complexidade do ambiente, que passa de imutável a estável e a instável, dinâmico, e a necessária evolução da forma de organização para dar conta desse novo ambiente mais complexo e abrangente. O ser humano sai de uma função de protagonista para a de um coadjuvante no processo de produção dominado pela máquina e, no ambiente moderno da revolução da informação, recupera uma parte de seu protagonismo pela alta exigência de conhecimento que a sociedade atual traz e pelo fato de que as funções de planejar, organizar, controlar e dirigir foram se mantendo, ao longo dos séculos, como eminentemente humanas.
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      A administração tem resistido, na história, às mudanças ambientais e sociais que são impactantes, principalmente com as mudanças tecnológicas e de relacionamento econômico que se ampliaram com a globalização. Quais são os principais desafios que essas mudanças trazem no século XXI? A pesquisadora Susana Braga Rodrigues (2004) discute esse tema no artigo “Desafios da administração no século XXI”, publicado na Revista de administração de empresas — RAE. Consulte em: https://www.scielo.br/pdf/rae/v44nspe/v44nspea09.pdf.




      

        




        


      


    




    2 Principais escolas de administração




    As escolas de administração apresentam linhas de pensamento sobre a ação administrativa que foram construídas ao longo do tempo, tendo se originado a partir da primeira revolução industrial, momento que caracteriza uma profunda transformação social (FERREIRA; REIS; PEREIRA, 2016) e da relação do ser humano com o trabalho – as máquinas possibilitam a produção em massa, a passagem da produção artesanal para a industrial, a descentralização do papel do ser humano como protagonista do processo de transformação da natureza (MOTTA, 1986). Essas escolas constituíram teorias que ajudam a explicar o mundo real; elas são a expressão dos fatos. Como relembra F. von Hayek, “sem teoria, os fatos são silenciosos” (MAXIMIANO, 2006, p. 8).




    A seguir, você conhecerá as principais escolas sintetizadoras de ideias aplicáveis às organizações que são utilizadas e discutidas até os dias de hoje. Dizemos que são teorias que sobreviveram ao tempo histórico de seus autores e que marcam as organizações, servindo de base para sua estrutura e para as ações administrativas que são tomadas na prática cotidiana. Vamos então a elas:




    2.1 Administração científica – taylorismo e fordismo




    A primeira escola de administração que é considerada como ciência surge nos Estados Unidos, no começo do século XX. Vale lembrar que o contexto era o de busca pela produtividade, em um ambiente no qual a Revolução Industrial havia trazido o desafio de tornar a produção das empresas mais eficiente sem desperdiçar recursos. Os operários eram desqualificados e havia uma demanda grande por produção, visto que os países viviam a euforia das descobertas de processos produtivos industriais, em larga escala, e o comércio crescia (SOBRAL; PECI, 2008). Em tal contexto, o engenheiro Frederick Winslow Taylor (1856-1915), após realizar diversas experiências e observações nas linhas de fábrica da empresa em que atuava, escreve, em 1911, Princípios de administração científica. Nessa obra, procurou racionalizar os sistemas produtivos, partindo do pressuposto de que o ser humano é um ser racional, que tem todas as informações disponíveis para a tomada de decisão e que a fará considerando esse modo racional de ser, o que levará à otimização do uso dos recursos (FERREIRA; REIS; PEREIRA, 2016; MOTTA, 1986). Esse ser humano racional é chamado de homo economicus (homem econômico).




    Taylor desenvolve um método para alcançar a maximização da eficiência nos processos de produção, o qual consiste em: selecionar, de modo científico, por meio da observação e do acompanhamento da execução de uma tarefa, o “homem de primeira classe” (MOTTA, 1986, p. 8), que é o operário que faz de forma mais rápida uma determinada ação produtiva, e implantar os tempos e os movimentos considerados padrão para toda o conjunto de operários. Estes devem ser treinados e controlados para executar a função no tempo e com o movimento considerado padrão. Maximiano (2006, p. 56) ressalta que este homem de primeira classe tem como características ser “altamente motivado” e ser eficiente em sua ação produtiva, pois não desperdiça o tempo nem torna sua produção restrita, mas, para tanto, precisa ser devidamente remunerado. Aqui, há mais uma inovação: a proposta de pagamento por produtividade.




    Para garantir que a produtividade será alcançada, deve-se, além de adotar as ações expostas anteriormente, selecionando o operário padrão e treinando os demais para alcançarem o desempenho desse operário padrão, dividir o trabalho em pequenas tarefas, de modo que o operário possa se especializar no movimento que executa, e oferecer aos operários pagamento por produtividade. Na lógica racional de Taylor, se o operário produzir mais, ganhará mais, haverá mais lucro e todos ficarão contentes, desde o operário até o dono da empresa. Por trás desse processo de controle dos tempos e movimentos de Taylor está a premissa que ele adotou de que há uma maneira certa de se fazer algo (“the best way”, conforme relembram Ferreira, Reis e Pereira, 2016, p. 7) e que essa maneira certa é única. Todo o problema consiste, de fato, em identificar qual é essa única maneira certa de se realizar uma determinada ação ou tarefa (SOBRAL; PECI, 2008).
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      Como destaca Motta (1986, p. 9), Taylor tem um importante papel na administração. Considerado o primeiro teórico da ciência da administração, “de uma forma ou de outra, toda a teoria das organizações fundamenta-se em seu trabalho ou dialoga com suas idéias”. Taylor é, pois, pioneiro em realizar a síntese de diversas propostas à época, que visavam melhorar o desempenho organizacional. Suas propostas foram a base para o desenvolvimento dos processos produtivos nas organizações e extrapolaram o limite das empresas, influenciando a cultura da sociedade do século XX (CHIAVENATO, 2010).




      

        




        


      


    




    Henry Ford, outro engenheiro norte-americano contemporâneo de Taylor, conhecido por sua fábrica de automóveis, adotou as ideias de Taylor e as aprimorou, gerando a produção em massa, que consiste na realização de uma produção em que o operário fica parado e a linha de produção é que se movimenta até ele, gerando economia de escala. Ford também inovou ao estabelecer a padronização do processo produtivo e a utilização de peças intercambiáveis, o que gerou maior produtividade e eficiência no processo produtivo (MAXIMIANO, 2006). Coelho (2013), ao comentar os cem anos de existência do processo de produção em massa desenvolvido por Henry Ford, ressalta que essa inovação de gestão é uma das poucas que apresentam uma origem identificada, visto que, de forma geral, os modelos de gestão são criados e têm sua autoria dissolvida ao longo do tempo. No entanto, com Ford foi diferente, e seus princípios de produção em massa trouxeram tanta eficiência ao processo produtivo que geraram uma escola de administração, o fordismo. Junto com o taylorismo, as duas escolas geraram princípios de gestão que são aplicados atualmente em fábricas de grande porte ao redor de todo o mundo.
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      No vídeo [100 Anos da Linha de Montagem da Ford em 100 Segundos], pode-se conferir a evolução da linha de montagem da Ford, que foi inovadora há cem anos e se mantém inovadora, sendo utilizada, até os dias atuais, por diversas montadoras de automóveis e por muitos outros segmentos industriais.




      

        




        


      


    




    2.2 Teoria clássica da administração – Fayol




    Henri Fayol (1841-1925) foi um engenheiro francês que, junto com Taylor, é considerado um dos expoentes da administração enquanto ciência. Enquanto Taylor aborda preponderantemente os processos produtivos em sua administração científica, Fayol traz o foco na racionalização da gestão, isto é, ele se aprofunda na estrutura da função gerencial, criando o que posteriormente se denominou a escola clássica ou teoria clássica de administração (FERREIRA; REIS; PEREIRA, 2016).




    Uma das primeiras contribuições de Fayol está em separar a função administrativa da operação; adicionalmente, Fayol inova ao defender a preponderância da função administrativa sobre as demais funções de uma organização. Ele, conhecido como o ‘pai da administração’, é o criador das cinco funções da administração, ilustradas a seguir, que são válidas para qualquer espécie de organização e geram 14 princípios da administração, também adotados pelas organizações de forma atemporal (MOTTA, 1986; MAXIMIANO, 2006).




    

Figura 2 – As cinco funções clássicas da administração segundo Fayol




      [image: ]



      Fonte: adaptado de Chiavenato (2010), Ferreira, Reis e Pereira (2016), Maximiano (2006), Motta (1986), Sobral e Peci (2008).


    




    Os 14 princípios da administração ilustram como a maior parte das organizações funciona. Certamente você deve identificar diversos desses elementos nas organizações com as quais tem contato, seja trabalhando, seja estudando. Vamos a eles:




    

      Quadro 1 – Os 14 princípios da administração segundo Fayol



      

        



        



        

      



      

        

          	

            1

          



          	

            Divisão do trabalho

          



          	

            Divisão de tarefas a serem executadas, visando ao aumento da produtividade e, consequentemente, à eficiência das operações.

          

        




        

          	

            2

          



          	

            Autoridade e responsabilidade

          



          	

            Respectivamente: (i) direito de ordenar e de ser obedecido; (ii) estabelecimento de responsabilidades e possibilidade de cobrá-las, com recompensa para quem as executa ou sanção para quem não as faz.

          

        




        

          	

            3

          



          	

            Disciplina

          



          	

            Estabelecimento de normas ou convenções, tanto formais quanto informais, que levem à obediência e ao respeito de todos para com todos.

          

        




        

          	

            4

          



          	

            Unidade de comando

          



          	

            Cada funcionário deve ter apenas um superior – assim, evita-se contraordens e retrabalho.

          

        




        

          	

            5

          



          	

            Unidade de direção

          



          	

            Deve haver um superior e um programa para as ações que objetivam alcançar um propósito.

          

        




        

          	

            6

          



          	

            Subordinação do interesse individual ao interesse geral

          



          	

            O interesse geral é preponderante, pois visa ao alcance dos objetivos organizacionais.

          

        




        

          	

            7

          



          	

            Remuneração do pessoal

          



          	

            Deve recompensar o que foi executado, atendendo às premissas de ser suficiente, justa, trazendo satisfação e contrapartida pelo esforço realizado pelo funcionário.

          

        




        

          	

            8

          



          	

            Centralização

          



          	

            A autoridade deve estar centralizada, bem como as atividades consideradas como essenciais, para que a organização alcance os objetivos.

          

        




        

          	

            9

          



          	

            Hierarquia (ou cadeia escalar, linha de comando)

          



          	

            A hierarquia deve ser incentivada, defendida incondicionalmente. O respeito a uma autoridade é condição para a eficácia. Aborda desde o mais alto grau hierárquico até as chefias de escalões intermediários.

          

        




        

          	

            10

          



          	

            Ordem

          



          	

            Um lugar para cada pessoa ou coisa e uma pessoa ou coisa em seu devido lugar, em toda a organização.

          

        




        

          	

            11

          



          	

            Equidade

          



          	

            Associada à justiça no tratamento para com as pessoas. Espera-se que haja um tratamento justo, benevolente, amável, que reconheça a lealdade dos que atuam na organização, bem como sua dedicação ao alcance dos objetivos organizacionais.

          

        




        

          	

            12

          



          	

            Estabilidade do pessoal

          



          	

            Manutenção das pessoas em suas funções, visando ao aprendizado das atividades e a geração de bem-estar. Vale lembrar que a alta rotatividade gera desconfiança, insegurança e abala o desempenho organizacional.

          

        




        

          	

            13

          



          	

            Iniciativa

          



          	

            Estímulo à autonomia e à proatividade, o que amplia o zelo dos colaboradores para com a organização.

          

        




        

          	

            14

          



          	

            Espírito de equipe

          



          	

            Incentivo à colaboração e à harmonia entre as pessoas como forma de fortalecer as ações em prol da consecução dos objetivos.

          

        


      



      

        

          	

            Fonte: adaptado de Chiavenato (2010); Ferreira, Reis e Pereira (2016); Maximiano (2006); Sobral e Peci (2008).

          

        


      

    




    Em síntese, nessa primeira fase das teorias administrativas, que abrange a administração científica e a teoria clássica da administração, seus elaboradores entendem que o ser humano é um ser eminentemente racional e econômico (homo economicus), e que o importante, na administração, é o planejamento detalhado de cada ação a ser tomada, bem como a organização e a coordenação do que os funcionários executam, cabendo ao administrador o comando e o controle do desempenho desses funcionários (MOTTA, 1986).




    Especificamente sobre Taylor e Fayol, pode-se afirmar que suas teorias, respectivamente a administração científica e a teoria clássica da administração, se complementam, sendo a ótica de Taylor partindo de uma análise do chão de fábrica para os outros escalões da empresa, e a de Fayol, sob uma ótica distinta, saindo da alta administração e se espraiando para a empresa como um todo (FERREIRA; REIS; PEREIRA, 2016).




    A administração científica e a teoria clássica da administração em muito contribuíram para fazer a administração se tornar uma ciência e ser universalizada; entretanto, além de limitar a compreensão do ser humano como um homo economicus, alguém que age de forma previsível, podendo, por meio de uma estrutura de comando, ser controlado, entendiam a organização como um sistema fechado, cuja eficiência decorreria da existência de processos internos administrativos robustos e com gestão de controle. Esses dois pontos redutores consistem nas principais críticas a essas teorias (FERREIRA; REIS; PEREIRA, 2016; MOTTA, 1986).




    2.3 Escola das relações humanas




    Na administração científica, o ser humano era considerado de uma forma limitada, o homo economicus. A escola das relações humanas busca romper essa lógica reducionista do ser humano e empreende a análise do impacto das relações sociais entre pessoas na organização. A pioneira nesse estudo foi a pesquisadora norte-americana Mary Parker Follet (1868-1933). Sua pesquisa buscava demonstrar a importância de a gestão atuar na coordenação das atividades visando ao alcance da integração entre os indivíduos que atuam em um mesmo espaço e se relacionam diretamente, com frequência, o que caracteriza a definição de grupos informais (MOTTA, 1986), além de defender a proeminência do ser humano sobre a máquina, diferentemente do que se encontrava na administração científica. A gestão participativa e a responsabilidade se sobrepondo o controle são os principais pilares dessa defesa (MAXIMIANO, 2006).




    Apesar de seu pioneirismo, Follet não é a mais conhecida desta escola. Elton Mayo (1880-1949) é o expoente da escola das relações humanas. Entre 1927 e 1932, esse psicólogo australiano realizou pesquisas em Harvard (EUA), em uma fábrica de lâmpadas situada em Hawthorne. Refletindo o que era comum na época, a empresa trazia problemas de absenteísmo, apatia, alcoolismo e diversos conflitos entre empregados e gestores. Visando identificar a relação entre condições de trabalho e produtividade, Mayo fez diversas ações investigativas após separar um pequeno grupo de seis funcionárias do grande grupo e observar esse pequeno grupo, que recebeu uma atenção maior do gestor. Várias ações foram feitas no ambiente de trabalho. Alterou-se a intensidade da luz, aumentou-se e reduziu-se benefícios, inseriram-se pausas para descanso, lanches e se observou a produtividade, mesmo quando se retiraram alguns benefícios, eles foram mantidos ou até mesmo ampliados no pequeno grupo. Este teve uma aproximação maior entre as participantes do experimento e a gestão (MAXIMIANO, 2006; CHIAVENATO, 2010), demonstrando que a interação entre as pessoas desse pequeno grupo trazia a cada um o sentimento de participação e de afeto (MOTTA, 1986).




    A conclusão do experimento foi a de que o desempenho das pessoas é impactado não somente por métodos de trabalho, mas também pelo comportamento das pessoas e por sua integração com outras pessoas. As participantes do pequeno grupo demonstraram que a atenção dada pela gestão lhes trazia motivação, bem como o contato mais próximo de umas com as outras e sua interação, o que levou Mayo a concluir que o trabalho é, em sua essência, uma atividade grupal, na qual o pertencimento é tão importante quanto a questão monetária. Com esse experimento, concluiu-se que os modelos de gestão deveriam então contemplar, além da ênfase econômica, a função social das organizações (MAXIMIANO, 2006; CHIVENATO, 2010).




    Baseados nos estudos de Hawthorne e em outros posteriores surgiram modelos como: gestão de pessoal, gestão de recursos humanos e técnicas de motivação de pessoas. Os estudos mostraram o quanto o ser humano é muito mais completo e complexo do que o homo economicus, sendo considerado homo socialis (homem social), alguém que tem necessidade de afiliação, de afetividade, que é impactado e condicionado por questões biológicas e sociais. Com essas constatações, as atividades organizacionais passaram a ser analisadas com ênfase nos grupos informais, modificando a forma até então preponderante de se estudar apenas os grupos formais da organização.
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      No vídeo documentário [Experiência de Hawthorne – Revolução Industrial], é possível conhecer os detalhes da experiência realizada por Mayo e seus colaboradores (EXPERIÊNCIA…, 2015). 




      

        




        


      


    




    Apesar dos desdobramentos positivos que a escola das relações humanas trouxe em termos de compreender o ser humano e sua relação com o trabalho de uma forma mais ampla, essa escola recebeu críticas diretas por: (i) sua forma idealizada de pensar no funcionário feliz como produtivo, sendo que não necessariamente há uma relação direta entre felicidade e produtividade; (ii) ter supervalorizado a importância dos grupos informais e seu impacto na produtividade das empresas; (iii) negar a existência do conflito inerente à divergência de interesses entre os trabalhadores e os donos das organizações; (iv) ter uma ação mais de manipulação das pessoas em prol dos objetivos organizacionais do que uma preocupação efetiva com os problemas que as pessoas enfrentavam no trabalho (CHIAVENATO, 2010; FERREIRA; REIS; PEREIRA, 2016).




    2.4 Teoria da burocracia




    Burocracia — termo que para os leigos apresenta, em geral, um caráter relacionado a algo complicado, demorado, desnecessário, ineficiente, mas que traz, em sua essência, uma proposta de disciplina, de estruturação de normas e hierarquia e de respeito à autoridade que visa ao alcance da eficiência das organizações. Chiavenato (2010) lembra que essa interpretação mais negativa da burocracia se deve, essencialmente, às disfunções ou aos desvios ocorridos no modelo original. Logo, dispondo de ‘pré-conceitos’ e de ‘preconceitos’ sobre a burocracia, vamos à compreensão do que essa escola representa para a administração.




    O principal expoente da teoria da burocracia é o alemão Max Weber (1864-1920), muito conhecido por seu trabalho de sociologia e economia denominado A ética protestante e o espírito do capitalismo. Weber preocupou-se em compreender as questões econômicas e sociais de sua época, associando a evolução capitalista ao espírito do protestantismo, que valorizava o trabalho dedicado, a poupança e a prosperidade decorrente dessa postura de disciplina e economia (FERREIRA; REIS; PEREIRA, 2016).




    Ressalte-se que a burocracia é uma forma organizacional que se estende além das empresas, alcançando outras organizações, como o governo, as igrejas, os partidos e as escolas. Isto ocorre porque a burocracia está diretamente relacionada a poder, elemento presente em todas as formas organizacionais que visam alcançar algum objetivo mediante a ação coordenada de pessoas. Logo, a todas essas formas organizacionais se aplica o conceito de burocracia, que significa, em sua etimologia, “poder do escritório” (SOBRAL; PECI, 2008, p. 43). Há, ainda, outras características comuns da burocracia que são encontradas em todas as organizações formais, como o profissionalismo, a impessoalidade e a formalidade (MAXIMIANO, 2006). Essas características são apresentadas no quadro 2 a seguir, que traz os princípios da burocracia.
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      A burocracia se estrutura em elementos fundamentais para o alcance da eficiência e da eficácia organizacionais porque seus princípios são construídos sob uma ótica de racionalização e estabelecimento de normas e procedimentos que ajudam a estabilizar a organização, reduzindo as oscilações decorrentes dos comportamentos emocionais dos seres humanos que nela atuam (FERREIRA; REIS; PEREIRA, 2016).




      

        




        


      


    




    

      Quadro 2 – Os princípios da burocracia – modelo de Weber



      

        



        



        

      



      

        

          	

            1

          



          	

            Impessoalidade

          



          	

            Relações devem ser uniformes e seguir as regras definidas para cada cargo/função. A pessoa em cargo de autoridade tem o poder de tomar decisões e os outros devem a ela obediência por conta do cargo que ela ocupa, não pela pessoa que ela é.

          

        




        

          	

            2

          



          	

            Profissionalismo

          



          	

            Um cargo ocupado em uma organização representa carreira profissional e uma retribuição monetária pela atividade feita que permita ao indivíduo ter a sua subsistência garantida. O profissional deve adequar-se aos papéis a ele designados e ser técnico, adiando desejos de autorrealização ou de recompensas de caráter subjetivo.

          

        




        

          	

            3

          



          	

            Legalidade das normas e formalidade nas comunicações

          



          	

            Há normas e regulamentos a serem seguidos, bem como direitos e deveres de cada um na organização. Esses elementos formais têm caráter de lei, devem ser formalizados por escrito, obedecidos fielmente e servem para realizar a distribuição de poder e



            de autoridade.

          

        




        

          	

            4

          



          	

            Padronização, rotinas e procedimentos

          



          	

            As pessoas devem seguir o que as normas escritas estabelecem que deve ser feito, e os padrões auxiliam no processo de avaliação de desempenho dos que atuam na organização. Nessa lógica e associando este princípio ao da impessoalidade, a promoção e a seleção de pessoas deve ser baseada exclusivamente nos padrões de avaliação de desempenho, não levando em conta qualquer questão pessoal ou preferência na tomada de decisão.

          

        




        

          	

            5

          



          	

            Autoridade (poder)

          



          	

            O conceito de autoridade está relacionado ao direito ou poder que alguém tem de governar; poder pode ser definido como a capacidade que alguém tem de levar outro a fazer ou a deixar de fazer algo. Em administração, autoridade e poder são essenciais para que as ordens sejam cumpridas. Associa-se a esses dois elementos a dominação, que é o direito de impor que o superior tem sobre o subordinado e o dever deste de obedecê-lo. A administração é a base que sustenta a dominação.

          

        




        

          	

            6

          



          	

            Hierarquia

          



          	

            A palavra designa uma ordem a ser seguida e que há diferentes graus de subordinação. A hierarquia de autoridade visa não somente à ordem, mas também à proteção de subordinados com relação a possíveis arbitrariedades tomadas pelos superiores. A hierarquia é legítima porque é estabelecida claramente, segue regras e normas aceitas por todos e comunicadas previamente.

          

        




        

          	

            7

          



          	

            Competência técnica e meritocracia

          



          	

            A ocupação de um cargo deve derivar do mérito do profissional e sua ação deve ser direcionada ao alcance dos objetivos da organização. Critérios de ocupação de um cargo ou de promoção devem ser absolutamente racionais, conforme as regras estabelecidas. e devem ser válidos para todos os membros.

          

        




        

          	

            8

          



          	

            Racionalidade e divisão do trabalho

          



          	

            A cada membro da organização compete funções e tarefas previamente determinadas, que devem ser estruturadas racionalmente para o alcance dos objetivos organizacionais. As ações também devem ser racionais, visando à tomada de decisão eficiente (há uma forma melhor – best way – de realizar cada ação).

          

        




        

          	

            9

          



          	

            Separação entre o público e o privado, entre propriedade e administração

          



          	

            A vida da pessoa não deve se misturar com o cargo que ocupa ou com a função que exerce, bem como os donos/acionistas, proprietários dos meios de produção, devem estar separados da administração, função de especialistas contratados para  tal exercício.

          

        


      



      

        

          	

             Fonte: adaptado de Chiavenato (2010); Ferreira, Reis e Pereira (2016); Maximiano (2006) e Sobral e Peci (2008).

          

        


      

    




    Observa-se que o modelo burocrático procura organizar racionalmente a organização e buscar uma justiça ou igualdade no tratamento, refreando ações abusivas de poder por parte dos superiores, incentivando todos a seguirem as normas e serem profissionais. A estrutura padronizada desse modelo de gestão permite a aplicação a várias organizações e uma maior probabilidade de prever o comportamento dos indivíduos. Entretanto, apesar de todas essas vantagens, o que levou a burocracia a ter uma conotação negativa foi, como apontado anteriormente, exatamente suas disfunções ou funcionamento anormal. Essas disfunções, as quais geram ineficiência e imprevisibilidade do que pode acontecer, são apresentadas no quadro 3. É necessário ressaltar, ainda, que a burocracia também apresenta um limite, comum às escolas anteriores, que é o de considerar as organizações como sistemas fechados (SOBRAL; PECI, 2008).




    

      Quadro 3 – Disfunções da burocracia



      

        



        

      



      

        

          	

            Internalização e apego excessivo às normas




            Estas viram fins em si mesmas e passam a importar mais do que os objetivos. Com isso, além de perder de vista os objetivos organizacionais, o funcionário passa a agir em função das normas.


          



          	

            Conformidade exagerada às rotinas e aos procedimentos




            Quando as regras tomam a posição mais importante e única, se transformam na própria razão de ser e de agir, e o funcionário as obedece cegamente, não se dispondo a ‘sair da caixinha’. A criatividade, a espontaneidade e a liberdade inexistem. A organização se estaca.


          

        




        

          	

            Excesso de formalismo e de exigência de documentos escritos




            Leva à ineficiência do processo como um todo, pela demora e pela exigência de preenchimento de papéis e mais papéis – vale lembrar que esse é um dos pontos que mais levam as pessoas a considerarem a burocracia algo exagerado e ineficiente. Esse excesso de formalismo e de regras também gera lentidão na tomada de decisão.


          



          	

            Particularismo e busca pela satisfação de interesses pessoais (patrimonialismo)




            Por trás da impessoalidade e do excesso de regras, pode haver espaço para o particularismo, ou seja, a defesa de interesses de certos grupos externos; pode haver também a construção de ‘panelinhas’ e ainda a busca de satisfazer interesses pessoais utilizando-se dos recursos organizacionais.


          

        




        

          	

            Despersonalização/impessoalidade exacerbada no tratamento dos outros




            O exagero na impessoalidade leva à falta de empatia para com o problema do outro e ao distanciamento nas relações entre membros organizacionais. Isso causa, com o tempo, um sentimento de não pertencimento e de desprezo, até, pelo outro, que passa a ser um número ou um cargo, não uma pessoa.


          



          	

            Categorização do processo decisório baseada exclusivamente na hierarquia




            Quando a autoridade mais alta na hierarquia nada sabe sobre o assunto, mas tem de tomar uma decisão sobre ele apenas por uma questão hierárquica, tem-se um problema de ineficiência na tomada de decisão.


          

        




        

          	

            Exibição de sinais de autoridade




            Uso exagerado de símbolos e de outros sinais que mostram o status do poder, sem qualquer necessidade ou justificativa para tanto. Exemplos: organizações em que a cadeira do gestor é de um tipo e a dos subordinados de outro, independentemente de necessidades ergonômicas.


          



          	

            Resistência às mudanças/manutenção do status quo




            Mudança se torna sinônimo de perigo, de abalo da estabilidade conquistada e os funcionários passam a resistir a ela, seja de forma explícita, seja implícita (não adotando as novas medidas).


          

        




        

          	

            Conflitos com o público externo




            Como o mais importante é o atendimento às normas internas da organização, o relacionamento com o cliente é frio, padronizado, e esse cliente é visto como uma ameaça à ordem por suas exigências de atendimento personalizado.


          

        


      



      

        

          	

            Fonte: adaptado de Chiavenato (2010); Ferreira, Reis e Pereira (2016); Maximiano (2006) e Sobral e Peci (2008).

          

        


      

    




    2.5 Abordagem neoclássica




    A teoria neoclássica, surgida nos anos 1950, resgata os princípios e as funções clássicas da administração, elaborados por Fayol, revisitando-os com uma ênfase em sua aplicação e no alcance dos objetivos. Deriva, pois, seu nome e sua lógica dessa base, mas com uma nova roupagem – neo (novo) clássico (CHIAVENATO, 2010). O maior expoente dessa escola é Peter Drucker (1909-2005), considerado o pai da administração moderna, criador da teoria conhecida como administração por objetivos (APO). Essa abordagem consiste em aplicar processualmente as funções clássicas da administração: planejamento, organização, liderança, execução e controle (MAXIMIANO, 2006).




    O processo pode ser conceituado como um sistema de entradas (inputs) de dados e informações, processamento desses elementos e saídas (outputs), resultado desse processamento que envolve a ação de pessoas para o alcance de um objetivo. Todas essas funções têm de estar interligadas, atuando em harmonia para que os objetivos sejam alcançados (eficácia) com a melhor utilização dos recursos (eficiência). A importância do processo está em que ele potencializa o que as organizações têm em comum, como a busca de ações ordenadas para o alcance de objetivos, o que exige administração dos recursos, em busca do alcance da produtividade e de máximo desempenho (CHIAVENATO, 2010). Nas palavras de Drucker, citado por Ferreira, Reis e Pereira (2016), o modelo de gestão da escola neoclássica se caracteriza por essa busca de máximo desempenho, cabendo ao administrador agir para transformar aquilo que é um desejo, ou uma meta, em algo possível e, por meio do planejamento, tornar esse possível algo real.




    A teoria neoclássica trata da função ‘organização’ de uma forma mais ampla do que a adotada inicialmente por Fayol, agregando a esta função os princípios de: (i) divisão e especialização do trabalho (o que ampliou a produtividade e a eficiência, reduzindo custos); (ii) hierarquia, decorrente da divisão do trabalho que exigiu funções específicas para comandar a execução do trabalho; e (iii) autoridade, considerada como um direito legítimo e formal nas organizações, que dá ao seu detentor o poder de ordenar e de alocar recursos para o alcance dos objetivos (CHIAVENATO, 2010).




    Cabe lembrar que a principal distinção entre a teoria neoclássica e a teoria clássica está na forma com que se abordam as funções e os princípios da administração – para a teoria neoclássica, os princípios não podem tornar as funções inflexíveis; eles são elementos fundamentais para a administração e devem dar a base para que as funções de planejamento, organização, direção e controle atuem, considerando a dinâmica ambiental (CHIAVENATO, 2010), a ação criativa e proativa, para transformar oportunidades em realidades, e o envolvimento dos funcionários, dando a eles responsabilidades para atuar sobre o ambiente e modificá-lo (FERREIRA; REIS; PEREIRA, 2016).




    É justamente essa perspectiva de dinamicidade e de compreensão de que o ambiente externo é mutável que faz a escola neoclássica estar presente em diversas organizações no mundo moderno; contudo, há críticas a essa escola por ela não levar em conta que as próprias organizações mudam, não apenas o ambiente externo (FERREIRA; REIS; PEREIRA, 2016).
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