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  Para Marta e Antônio Lúcio
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O preferível não é o desejo de acreditar, mas o desejo de descobrir, que é exatamente o oposto. 




  — Bertrand Russell
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Teorias administrativas






  1.1 Administração científica, o taylorismo




  Com a passagem do século XIX para o século XX, dois engenheiros, Taylor e Fayol, criaram as teorias pioneiras da administração: o primeiro criou a administração científica; o segundo, a teoria clássica. O grande papel desencadeador do surgimento dessas teorias, sem dúvida, foi a revolução industrial, que começara ainda no século XVIII. Em resumo, atendo-nos ao que interessa, a produtividade aumentou muito, e a forma de entrega dos produtos evoluiu, isso porque surgiram as máquinas a vapor, impactando diretamente nos navios, por exemplo, e nos trens, e a própria indústria surgiu com força. Com o aumento significativo da produção, surgiu a necessidade de novas formas de administração, até pelo fato de a maioria dos trabalhadores contratados pelas indústrias ter vindo da zona rural, sem muita experiência, e a própria administração, praticamente, não ter métodos administrativos. E é aí que surge a administração científica! Cabe salientar que tanto a teoria da administração científica como a teoria clássica e a burocrática estão inseridas na abordagem clássica, também chamada de enfoque clássico.




  A abordagem é algo maior, é um conjunto de ideias, de pensamentos, ou seja, seria o gênero. Comentaremos logo adiante sobre a teoria clássica e a burocrática, mas fica o registro da dica, que algumas vezes as bancas já cobraram! Diante de um cenário de aumento de produtividade – porém quase que sem método de administração pela gerência, com os funcionários trabalhando de corpo mole, sem incentivos, muitas vezes até sem aptidão para o que eram contratados ou sofrendo pela falta de clareza no que deveriam fazer, trabalhavam na base de tentativa e erro –, surge o primeiro grande teórico da administração, o engenheiro Frederick Taylor, que deu origem à Teoria da Administração Científica, também chamada de Taylorismo.




  Taylor percebeu que a produção das indústrias poderia ser feita de forma muito mais produtiva, e com isso manteve o foco nas tarefas dos funcionários e procurou formas de melhorar a eficiência e produtividade das empresas. Taylor acreditava que as tarefas poderiam ser feitas de uma maneira muito melhor, e com isso desenvolveu o estudo de tempos e movimentos. Cada tarefa do funcionário, ou seja, cada trabalho, era analisado e cronometrado, e daí surgia a melhor maneira, segundo Taylor, de fazer cada tarefa; era com esse tempo e com essa forma de fazer que a gerência controlava todos os funcionários. Daí também surge o princípio da especialização, que, do ponto de vista da Administração, significa que cada funcionário faria apenas uma tarefa; ou seja, haveria uma divisão do trabalho.




  Partindo da ideia de que treinar o funcionário para uma única tarefa seria muito mais fácil, outro princípio que nasce deste estudo sistemático de tempos e movimentos é o da padronização, isso quer dizer que cada tarefa tinha o tempo e a forma correta de se fazer (one the best way). Ambos os princípios tinham como ideia diminuir a fadiga dos funcionários – levando em consideração que existia a melhor maneira de fazer as tarefas – e aumentar a produtividade e a eficiência nas tarefas.




  Outra característica importante do desenvolvimento de Taylor com a administração científica foi a ideia de que pagar salários mais altos aos funcionários e diminuir o custo da produção com formas eficientes de executar a tarefa, no padrão cronometrado, conforme estudo de tempos e movimentos, era parte da base para incentivar os funcionários e a empresa ter uma maior produtividade. Esta ideia, de incentivar o funcionário materialmente, é associada ao conceito que Taylor chamou de Homo Economicus, conforme Chiavenato1:




  Segundo esse conceito, toda pessoa é concebida como influenciada exclusivamente por recompensas salariais, econômicas e materiais. Em outros termos, o homem procura o trabalho não porque gosta dele, mas como um meio de ganhar a vida por meio do salário que o trabalho proporciona. O homem é motivado a trabalhar pelo medo da fome e pela necessidade de dinheiro para viver. Assim, as recompensas salariais e os prêmios de produção (e o salário baseado na produção) influenciam os esforços individuais do trabalho, fazendo com que o trabalhador desenvolva o máximo de produção de que é fisicamente capaz para obter um ganho maior. Uma vez selecionado cientificamente o trabalhador, ensinado o método de trabalho e condicionada sua remuneração à eficiência, ele passaria a produzir o máximo dentro de sua capacidade física.




  Por fim, entre os tópicos principais e mais cobrados pelas bancas sobre as características da administração científica, há de se citar um problema: ela analisava apenas o ambiente interno da empresa, não levando em consideração todas as variá­veis que temos no ambiente externo, como concorrentes, fornecedores, legislação e muitas outras. Isto quer dizer que a teoria se baseava em um sistema fechado, não levando em conta as influências e inter-relações com ambiente externo à organização. Como exemplo, podemos citar que a administração científica não estudaria o impacto do surgimento de um novo fornecedor.




  Em síntese:
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  Figura 1.1 – Principais características da Administração Científica.




  Nem tudo são flores nas teorias administrativas, inevitavelmente cada uma delas é apreciada e recebe críticas. A seguir, conforme os ensinamentos de Chiavenato2, seguem as principais críticas da administração científica.




  Mecanicismo: representa a ideia de considerar os empregados apenas peças de uma máquina (a organização), não levando em conta os fatores humanos dos subordinados. Em suma, tinha um olhar voltado apenas às tarefas e ao cargo/função do operário.




  Superespecialização do operário: partia do pressuposto de que as tarefas mais simples, divididas e subdivididas, eram mais fáceis de serem aprendidas e menos fatigantes, porém não percebia que o operário ficava, em pouco tempo, extremamente insatisfeito de sempre fazer a mesma coisa, sem espaço nenhum para a criatividade.




  Visão microscópica do homem: enxergava o homem como uma engrenagem da máquina (organização), como um ser individual, ignorando que o trabalhador é um ser humano e tem um papel social. Na execução das tarefas, Taylor considerava apenas as características fisiológicas dos funcionários. Sobre a motivação, seguia a premissa de que os empregados eram motivados basicamente por recursos materiais, como a remuneração baseada em produção, portanto não se atentava muito a outros fatores, como o clima organizacional, por exemplo.




  Nota: A administração científica, além de poder ser chamada de Taylorismo, também é encontrada pelos nomes de Teoria fisiológica da organização e Teoria da máquina, pelos motivos já expostos.




  Ausência de comprovação científica: o estudo de tempos e movimentos era feito por um método empírico e concreto, isso significa que os dados eram baseados na evidência, na observação do analista de tempos e movimentos, e não na abstração, conforme explica Chiavenato (2004). Além disso, existiram pouquíssimas pesquisas e experimentações científicas para comprovar as teses da administração científica, fato esse um tanto quanto contraditório, com a proposição de transformar a administração em uma ciência.




  Abordagem incompleta: por se tratar de um sistema fechado, não considerava os aspectos externos da organização, portanto, tinha o seu foco voltado totalmente aos problemas de produção na fábrica. Também é incompleta porque não considerava os aspectos informais das organizações, como ligados, por exemplo, à liderança, e também não pensava no aspecto humano e social dos empregados, como o fato de terem uma vida fora da empresa.




  Visão simplificada: a gerência se baseava principalmente na competência técnica, acreditando que mais engenharia, melhores métodos e melhores equipamentos produziriam, necessariamente, melhores resultados. Esta é uma visão enganosa, pois muitos outros aspectos devem ser considerados pela gerência.




  Vamos ver como as bancas costumam cobrar este conteúdo?




  1. (CESPE – 2014 – ICMBIO – Técnico Administrativo) A principal preocupação de Taylor era o aumento da eficiência na produção, o que reduziria os custos e aumentaria os lucros, possibilitando aumentar a remuneração do trabalhador a partir de sua maior produtividade.




  Como vimos, essa foi exatamente a principal motivação de Taylor para criar a administração científica, portanto, a questão está perfeita e o gabarito é certo.




  2. (CESPE – 2014 – ICMBIO – Técnico Administrativo) A administração científica constitui uma combinação de princípios, os quais podem ser assim sumariados: ciência, em lugar de empirismo; harmonia, em vez de discórdia; cooperação, e não individualismo; rendimento máximo, em lugar de produção reduzida; e desenvolvimento de cada homem, no sentido de alcançar maior eficiência e prosperidade.




  Ainda no mesmo concurso, houve essa questão, muito mais estruturada e exigindo um maior raciocínio do candidato. O primeiro princípio citado, a ciência, não resta dúvida de estar certo, pois significa dizer que o trabalho baseado no empirismo foi trocado pelo estudado, vide o estudo de tempos e movimentos. O segundo, a harmonia, significa dizer que o operário pensava: se a organização crescer, eu irei ganhar mais – esse era o pensamento harmônico. A cooperação está intimamente ligada à harmonia, significa dizer que a organização paga e o operário produz. A prosperidade nada mais é do que a seguinte conclusão: se a organização cresce, logo todos ganham. O último princípio, “desenvolvimento de cada homem, no sentido de alcançar maior eficiência e prosperidade”, foi causador de muita polêmica, mas a afirmativa, assim como a questão toda, está correta, pois o princípio considera apenas o desenvolvimento no sentido de eficiência (para as tarefas) e prosperidade (para o operário), nada diz respeito ao desenvolvimento pessoal, profissional ou humano, por isso, o gabarito da questão é certo.




  3. (FUNDEP – 2014 – IFN-MG – Assistente em Administração) Analise as seguintes alternativas relativas aos princípios básicos da teoria da administração científica de Taylor e seus colaboradores e assinale a alternativa INCORRETA. 




  a) Produtividade e eficiência do trabalhador.




  b) Seleção científica do trabalhador.




  c) Cooperação entre administração e trabalhador.




  d) Educação e desenvolvimento científico do trabalhador.




  Essa questão nos permite olhar com mais clareza os princípios. A assertiva A está correta e é a principal preocupação que motivou a administração científica. Seleção científica do trabalhador diz respeito ao operário que consegue fazer a sua tarefa da melhor maneira e no melhor tempo, conforme o estudo de tempos e movimento. Também são levadas em consideração características fisiológicas, logo, essa assertiva também está correta. Cooperação entre administração e trabalhador visa aumentar a produtividade para a organização, e, como consequência disso, o operário receber mais, a afirmativa também está correta. O erro da assertiva D está em dizer que a educação e o desenvolvimento são científicos, quando, na verdade, existe um desenvolvimento meramente na eficiência das tarefas e na prosperidade do operário (apesar de ser utópico), com isso, nosso gabarito é, de fato, a alternativa D.




  4. (CIAAR – 2012 – CIAAR – Oficial Temporário – Administração) A administração científica, que tem em Taylor um de seus ícones, é uma das teorias administrativas consideradas pioneiras na história da administração, apresentando, como um dos princípios, a divisão do trabalho. Qual a consequência imediata da divisão do trabalho na abordagem da administração científica?




  a) A cooperação do supervisor.




  b) A especialização do operário.




  c) O comportamento do operário.




  d) O comprometimento do operário.




  Como vimos, a divisão do trabalho gerou uma especialização do trabalhador, isto quer dizer que cada trabalhador faria apenas uma única tarefa, portanto, o gabarito é a letra B. A alternativa A diz respeito à relação: empresa paga, funcionário trabalha. O comportamento e o comprometimento do operário sofrem consequências depois de certo tempo e não imediatamente.




  1.2 Ford e a produção em massa




  Henry Ford foi um dos seguidores de Taylor e, assim como Taylor está associado à administração científica, Ford está associado à produção em massa, também conhecida como fordismo. Segundo Maximiano (2012), Ford foi quem elevou ao mais alto grau os dois princípios da produção em massa, que é a fabricação de produtos não diferenciados em grande quantidade: peças padronizadas e trabalhador especializado.3 O primeiro princípio diz respeito a peças e componentes padronizados e intercambiáveis, isto significa dizer que Ford passou a utilizar o mesmo sistema de calibragem para todas as peças, em todo o processo de manufatura. Esta situação gerou uma uniformidade das peças, permitindo assim um controle da qualidade. O segundo princípio nada mais é do que uma adaptação da divisão de trabalho da administração científica. Em resumo, cada operário e cada grupo de operários, num sistema de produção massificada, tinham uma tarefa fixa dentro de uma etapa em um processo predefinido.




  Um assunto que já caiu algumas vezes em provas é a definição dos três princípios do fordismo explicados por Ford em seu livro My Life and Work, que são: a intensificação, a economicidade e a produtividade. O primeiro consistia na redução de tempo de produção empregando imediatamente as matérias-primas com o uso, também imediatos, dos equipamentos de produção em massa. Além disso, almeja a disponibilidade dos produtos no mercado o mais rápido possível. O segundo visava reduzir o estoque da matéria-prima em transformação ao mínimo possível, e o último tinha como objetivo aumentar a produção por operário, devido à padronização da linha de montagem e à especialização do empregado.




  Sobre o autor, ainda existem duas informações muito importantes: a primeira sobre o modelo de carro Ford T, que vinha acompanhado de um manual de 64 páginas com 140 perguntas, seguidas pelas respectivas respostas, dos problemas mais prováveis que o carro poderia ter. A segunda, que não poderia deixar de citar, é que Ford, homem de visão voltada para o mercado, em determinada data dobrou o salário e abaixou a carga horária de seus funcionários de 12 para 8 horas, fato este completamente inusitado levando em consideração a época que ocorrera.




  Vamos analisar como esse assunto já foi cobrado?




  5. (CESPE – 2014 – ICMBIO – Técnico Administrativo) O fundador da Ford Motor Co., Henry Ford, introduziu o sistema de produção em massa por meio da padronização de máquinas e equipamentos, da mão de obra e das matérias-primas e, consequentemente, dos produtos. A fim de atingir esses objetivos, Ford adotou os seguintes três princípios básicos: o princípio do controle, o princípio de economicidade e o princípio de produtividade.




  Agora que aprendemos esta questão fica fácil, certo? Os três principais princípios, em se tratando de Ford, são: a intensificação, a economicidade e a produtividade. Portanto, alternativa E.




  6. (UFBA – 2012 – UFBA – Administrador) Henry Ford (1862-1947) enunciou três princípios básicos, a saber: a intensificação, a economicidade e a produtividade, sendo que o princípio da intensificação impõe o aumento da capacidade de produção dos colaboradores através da especialização e da linha de montagem.




  Esta foi uma questão de grau de acerto baixíssimo, porém, depois de estudarmos, certamente a dificuldade dela se esvai, não é mesmo? A questão está errada porque inverte a definição de intensificação pela de produtividade. A definição correta seria reduzir o tempo de produção com o uso imediato das matérias-primas e dos equipamentos, visando disponibilizar o produto no mercado o mais breve possível. Gabarito errado.




  1.3 A teoria clássica




  Se, por um lado, a administração científica tinha o foco voltado para as tarefas, por outro, a teoria clássica, de Henri Fayol, era voltada para a estrutura organizacional das empresas. Ambas as teorias se desenvolveram no mesmo período e possuíam o mesmo objetivo: a busca da eficiência na produção; Taylor nos Estados Unidos, Fayol na França.




  Fayol não só enxergava a função administrativa como diversa das demais, mas também como a mais importante para a organização. Além disso, dentro da função administrar agrupou 5 outras funções, sendo conhecidas como funções do administrador ou como processo administrativo, sendo: prever (planejar), organizar, coordenar, comandar e controlar. Conforme elucida Maximiano4:




  Prever (planejar): examinar o futuro e traçar um plano de ação a médio e longo prazos;




  Organizar: montar uma estrutura humana e material para realizar o empreendimento;




  Comandar: manter o pessoal em atividade em toda a empresa;




  Coordenar: reunir, unificar e harmonizar toda a atividade e esforço;




  Controlar: cuidar para que tudo se realize de acordo com os planos e as ordens.




  Além da função administrativa, a teoria proposta por Fayol incluía mais cinco funções distintas, sendo a técnica, a comercial, a financeira, a segurança e a contabilidade, além da já explicada administração. Abaixo, um breve comentário a respeito das funções:




  Técnica: relacionada com a manufatura, com a produção de bens e serviços;




  Comercial: relacionada com compra, venda e troca;




  Financeiras: relacionada com a busca (captação) de capital e administração;




  Segurança: relacionada com a proteção dos bens da empresa e com os empregados.




  Contabilidade: relacionada com balanços, estoques, custos, estatísticas.




  Para ajudar no processo de memorização, segue uma espécie de mapa mental com as seis funções, evidenciando a administrativa, e também as funções do administrador, que ficam dentro da própria função administrativa.
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  Figura 1.2 – Funções de Fayol e o processo administrativo.




  Sobre Fayol e a teoria clássica, sob a ótica dos concursos, ainda existem 14 princípios que o teórico considerou como princípios gerais da administração. Seguem abaixo:




  Divisão do trabalho: designar tarefas específicas para cada pessoa. Resultado: especialização de função de separação de poderes.




  Autoridade e responsabilidade: a primeira é o direito de mandar e o poder de ser obedecido, a segunda é consequência da primeira e é a obrigação de prestar contas.




  Disciplina: obedecer e respeitar os abordos estabelecidos entre a organização e seus agentes.




  Unidade de comando: cada pessoa ter apenas um superior.




  Nota: Adiante, quando entrarmos no tópico de departamentalização, notaremos que a estrutura matricial tem como característica-chave a dualidade de chefia, isto quer dizer que o subordinado terá dois chefes no lugar de um. É importante já ter na cabeça que o princípio da Unidade de Comando de Fayol contraria essa visão da departamentalização matricial, e as bancas rotineiramente cobram isso.




  Unidade de direção: além de ter um único chefe, ter um único plano (programa) para um conjunto de operações que tenham o mesmo objetivo.




  Interesse geral (subordinação do interesse individual): o interesse coletivo está acima do interesse individual, portanto o individual é subordinado ao geral.




  Remuneração do pessoal: equitativa, baseada em fatores internos e externos, buscando a satisfação dos empregados e sendo justa.




  Centralização: autoridade concentrada no topo da hierarquia.




  Cadeia escalar: é a hierarquia propriamente dita. A linha de autoridade que percorre desde o topo da hierarquia até o chão.




  Ordem: um lugar para cada coisa/pessoa, e cada coisa/pessoa em seu lugar.




  Equidade: tratamento benevolente e justo das pessoas, porém sem abrir mão do rigor, quando necessário.




  Estabilidade do pessoal: evitar a rotatividade dos empregados por meio da manutenção das equipes.




  Iniciativa: visa aumentar o zelo e a atividade dos empregados.




  Espírito de equipe: manter a equipe unida e harmoniosa dentro da organização.




  Fayol ainda destacou a importância dos gerentes e enumerou 16 deveres que um gerente deve ter. Felizmente, ainda não vi estes deveres serem cobrados em prova e, caso sejam, o candidato deve ter em mente que eles giram em torno dos princípios gerais da administração, exemplificados logo acima. Por exemplo, se a banca citar sobre os deveres dos gerentes e falar em “harmonizar atividades e coordenar esforços”, podemos notar uma ligação com o princípio espírito de equipe, se falar em “manter a disciplina”, podemos reparar a ligação com os princípios “ordem” e “autoridade e responsabilidade”, assim como se citar manter a unidade de comando, o próprio dever nada mais é do que o princípio sendo empregado. Esses três exemplos são alguns dos 16 deveres dos gerentes, segundo Fayol.




  Vamos analisar como as bancas têm cobrado este conteúdo?




  7. (FGV – 2014 – SUSAM – Assistente Administrativo) As afirmativas a seguir estão baseadas em três dos cinco componentes da função administração, como preconizadas por Fayol. Analise-as e assinale V para a afirmativa verdadeira e F para a falsa.




  (   ) Planejamento: avalia o futuro e elabora um plano de ação de curto prazo. 




  (   ) Organização: consolida a estrutura de profissionais, de materiais e de equipamentos para realizar o empreendimento. 




  (   ) Controle: garante que os planos elaborados e as ordens dadas sejam rigorosamente obedecidos. 




  As afirmativas são, respectivamente, 




  a) F, F e F.




  b) F, V e F.




  c) F, V e V.




  d) V, F e V.




  e) V, V e V.




  A primeira assertiva está errada porque, apesar de o planejamento (ou previsão) avaliar o futuro, o plano que ele traça é de médio a longo prazo e não de curto. A segunda assertiva está correta, pois consolidar a estrutura tem o mesmo sentido de montar, e, de fato, é de recursos humanos (profissionais) e de recursos materiais (equipamentos incluídos) que esta estrutura é montada. A última assertiva também está de acordo com a função controlar, que se resume em cuidar para que tudo se realize conforme o plano. Diante da análise, não resta dúvida, a alternativa correta é mesmo a letra C.




  8. (CESPE – 2014 – ICMBIO – Técnico Administrativo) A abordagem clássica da administração é um dos marcos para o entendimento de como as teorias organizacionais evoluíram. Outras contribuições teóricas complementares, tais como a teoria da burocracia e de sistemas, também contribuíram para entender o processo. Em relação às diversas teorias organizacionais, julgue os itens que seguem.




  De acordo com Henri Fayol, planejamento, preparo, controle e execução são as funções universais da administração.




  Questão bem tranquila da Cespe, não acha? Sem muito esforço, conseguimos responder à questão, e o gabarito não pode ser outro senão errado. As funções universais de Fayol, ou funções do processo administrativo, são Planejar (prever), Organizar, Comandar, Coordenar e Controlar. Alguns concurseiros gostam de usar a sigla POC3 para ajudar na memorização. Os princípios expostos na questão se referenciam a Taylor ligados à Organização Racional do Trabalho (ORT), mas raramente são cobrados.




  9. (CESPE – 2013 – BACEN – Analista – Infraestrutura e Logística) De acordo com os princípios gerais da administração de Fayol, o administrador de uma organização logística deve utilizar a estrutura matricial, com gerentes funcionais e gerentes de projeto, para conduzir adequadamente as equipes e conseguir entregar, no devido prazo, os diversos produtos e serviços que estão sob a responsabilidade da organização.




  Essa questão é muito interessante e certamente separa o candidato que acha que sabe do candidato que domina a matéria. Apesar de ainda não entrarmos no tópico de departamentalização, anteriormente foi explicado o princípio da unidade de comando e introduzida a ideia de que a departamentalização matricial incide em duas chefias para cada subordinado, correto? Então, se a questão versa sobre os princípios de Fayol, que preza pela unidade de comando, e a departamentalização (estrutura) matricial é baseada em dupla chefia, a resposta não pode ser outra senão gabarito errado. Explicando melhor, Fayol tinha como princípio um chefe para cada subordinado, e não dois.




  Antes de avançarmos para a próxima teoria, cabe citar algumas das principais críticas que a teoria clássica recebeu. A centralização era muito intensa, a visão da teoria era exageradamente focada nas estruturas, e muitas outras perspectivas foram esquecidas, como os aspectos ligados ao lado humano e a assuntos correlacionados. Assim como Taylor, Fayol acreditava que o ser humano era Homo Economicus, trabalhando basicamente inspirado em recompensas materiais. Esta é uma visão míope que ignora fatores como motivação, liderança, desafios, conhecimento, felicidade e muitos outros aspectos informais, que a teoria clássica praticamente não explora.




  1.4 Um pouco de humanidade, teoria das relações humanas




  Neste caminhar, por volta de 1920 e seus próximos, literalmente, anos, a psicologia e mais uma camada das ciências humanas ganharam força e colocaram um contraste frente a teoria clássica e a administração científica. Aqui, percebe-se que as condições ruins de trabalho, a visão do homem como uma mera extensão da fábrica, estava ultrapassada e não deveria mais ser aceita. Isso não quer dizer que nesse momento todos ficaram bonzinhos e completamente humanizados, o que acontece, na realidade, é que, com os estudos, se percebeu que enxergar o funcionário como um ser humano, seria mais benéfico até para a empresa, que conseguiria maior produtividade.




  Acerca desses estudos, que tinham como preocupação entender melhor as pessoas, surgiu o caso Hawthorne, desenvolvido por Elton Mayo, pesquisador de Harvard. Nesse momento, sugiro uma pausa do leitor para uma melhor respiração, e o porte de uma caneta de grifo na mão, pois o assunto é recorrente em provas.




  Mayo buscava entender o efeito da iluminação dentro de uma indústria, com seus respectivos funcionários. No decorrer de seus testes, notava uma variação no rendimento dos trabalhadores, porém independia de qual mudança era feita na iluminação, os funcionários sempre ficavam motivados! Notou, portanto, que os efeitos da iluminação eram irrisórios; o que acontecia de fato é que os funcionários, quando tinham alguma atenção em seus trabalhos, dedicavam-se mais à tarefa buscando desenvolver um bom trabalho quando eram observados.




  Neste passo, a visão passou a ser concentrada nas pessoas, no lado humano de alguma forma, e surgiu a figura do homo social. Chiavenato (2004) listou as principais conclusões da pesquisa na indústria de Hawthorne5, conforme seguem:




  O nível de produção é resultante da integração social: o nível de produção é determinado pelas normas sociais e expectativas grupais e não meramente a capacidade física ou fisiológica do empregado. É a capacidade social do trabalhador que determina seu nível de competência e eficiência.




  Comportamento social dos empregados: o trabalhador age apoiado totalmente no grupo. Qualquer desvio das normais grupais, o trabalhador sofre punições sociais ou morais dos colegas, no intuito de se ajustar aos padrões do grupo.




  Recompensas e sanções sociais: o comportamento dos trabalhadores está condicionado a normas e padrões sociais. Operários preferiram produzir menos – e ganhar menos – a pôr em risco suas relações amistosas com os colegas.




  Grupos informais: diferente da teoria clássica, que visualizava os grupos formais (hierarquia, autoridade, especialização...), os humanistas se atentaram aos grupos informais (grupos sociais, crenças, etc.), que nem sempre coincidiam com os grupos formais da empresa. Os grupos informais definem suas regras de comportamento, formas de recompensas ou sanções sociais, objetivos, escala de valores sociais, crenças e expectativas que cada participante vai assimilando e integrando em suas atitudes e comportamento.




  Relações humanas: cada pessoa possui uma personalidade própria e diferenciada, que influi no comportamento e nas atitudes das outras pessoas com quem mantém contatos e é, por outro lado, igualmente influenciada pelas outras. A compreensão das relações humanas permite aos administradores melhores resultados de seus subordinados.




  Importância do conteúdo do cargo: observou-se que a especialização proposta pela Teoria Clássica não cria uma organização mais eficiente. Os subordinados trocavam de tarefas para variar e evitar a monotonia. O conteúdo e a natureza do trabalho têm influência sobre a moral do trabalhador.




  Ênfase nos aspectos emocionais: elementos emocionais não planejados e irracionais do comportamento humano merecem atenção especial.




  Alguns dos comentários de Maximiano6 sobre o que se deve concluir do estudo de Hawthorne foram:




  O bom tratamento por parte da administração, reforçando o sentido de grupo, produz o bom desempenho;




  Alguns grupos não atingem os níveis de produção esperados pela administração, porque há, entre seus membros, uma espécie de acordo que define uma quantidade “correta”, que é menor, a ser produzida;




  a. O indivíduo pode ser mais leal ao grupo do que à Administração;




  b. A administração deve entender e fortalecer as relações com os grupos;




  c. A responsabilidade da administração é desenvolver as bases para o trabalho em equipe, o autogoverno e a cooperação;




  d. O supervisor de primeira linha deve ser não um controlador, mas um intermediário entre a administração superior e os grupos de trabalho;




  e. O conceito de autoridade deve basear-se não na coerção, mas na cooperação e na coordenação.




  Assim como em todas as teorias, e com a TRH não foi diferente, surgiram críticas. A primeira, por não considerar os diversos fatores externos, como concorrência, variação cambial, etc. Isto quer dizer que, assim como a Teoria Clássica, a Teoria das Relações Humanas também funcionava em um sistema fechado. Outra crítica averbada por diversos autores diz respeito à relação “Técnica X Motivação”. Não é porque um funcionário está feliz que necessariamente produzirá mais e, neste âmbito, podemos imaginar aquele funcionário que troca de função, muito provavelmente ele faz melhor uma função que a outra, portanto, quando está executando uma função que não domina, simplesmente por estar mais feliz e fugir da monotonia, não necessariamente estará produzindo mais, uma vez que um funcionário com melhor técnica, não muito feliz, de repente pode produzir melhor tal processo. Outra crítica notada é que, algumas vezes, não poucas, o interesse dos indivíduos é contrário ao interesse da administração, e isso deve ser administrado, e não ignorado ou negado.




  Vamos praticar?




  10. (CESPE – 2013 – MJ – Administrador) A Teoria das Relações Humanas é marcada pela introdução da aplicação de uma abordagem mais humanística na administração das organizações, em que seu foco são as pessoas, e não as tarefas.




  Depois da explicação fica fácil, não é mesmo? A questão está corretíssima, apesar de a TRH permanecer abordando a organização como um sistema fechado, o seu foco passa a mirar as pessoas e não as tarefas, como fez Taylor, ou às organizações formais, como fez Fayol. Neste contexto, a TRH teve uma visão humanística, pois considerou em sua abordagem os grupos sociais, a presença de liderança, e outros aspectos humanísticos.




  1.5 Burocracia, palavrinha famosa! Hein?




  Antes de começarmos a discutir a Teoria da Burocracia, sugiro ao leitor uma pausa para tomar um café e, neste processo, esvaziar tudo que você já escutou nas ruas sobre a burocracia. Muito do que você provavelmente já escutou, até comentaremos, mas como disfunções de uma teoria que tem como objetivo corrigir ou adequar o Estado e as grandes organizações a uma administração mais correta. Não entendeu? Então vamos explicar com calma.




  A teoria da burocracia surge na década de 1940 para suprir a necessidade de uma administração mais coerente, haja vista que a teoria clássica, a teoria das relações humanas e os seus desdobramentos não cumpriam mais o seu inteiro papel e ansiavam por uma evolução, além de, em muitas partes, serem contraditórias. Nessa época, fazia-se necessário um estudo da organização como um todo, visando um combate mais efetivo dos desperdícios, uma eficiência maior e, no caso do Estado, combater a corrupção e alinhá-lo a uma administração mais adequada.




  Imaginem um estado categoricamente patrimonialista, em que o que era da Administração Pública se confundia com o que era do Administrador, isto é: a cadeira aconchegante da prefeitura poderia ser trocada pelo Prefeito por uma velha, que ele tinha em sua casa, ou ainda, de forma mais grotesca, o Prefeito poderia nomear o seu irmão a um cargo, a sua irmã a outro, o seu sobrinho a outro, e desta forma lotar a Prefeitura de amigos e familiares, pouco considerando a natureza do cargo e a qualificação técnica de seus indicados.




  Nesse ângulo, podemos enxergar as benesses da Burocracia, a qual contribuiu para a adequação da administração pública com o incremento de formalismo, em que as normas e regras deveriam ser respeitadas e trazendo, também, a ideia de profissionalismo e impessoalidade, em que funcionários deveriam ser contratados por mérito e não por afinidade. Portanto, observamos que a Burocracia de Webber foi, de fato, um avanço da ideia patrimonialista na esfera pública.




  Agora, seguindo a proposta do livro, listemos as características mais importantes e mais cobradas pelas bancas em concursos a respeito da burocracia. Convém ressaltar que, em geral, elas decorrem da racionalização absoluta em tudo quanto é processo. Sempre carregue isso em mente!




  Formalidade e autoridade: no formalismo, podemos citar o caráter legal das normas, que são devidamente escritas, detalhadas e expressas de forma com que todos, habilitados, tenham acesso; convém destacar que a autoridade do chefe deriva dessas normas, assim como o seu poder está intimamente ligado aos pressupostos organizacionais, isto é: ao que a organização propõe, aos seus objetivos. Fora do ambiente de trabalho, o sicrano que é chefe de beltrano, volta a ser apenas o sicrano. Voltando ao formalismo, as comunicações também devem ser feitas de modo formal, ou seja, na forma escrita, seguindo assim procedimentos padronizados, para manter uma ordem e gerar uma documentação que comprove o que foi informado, quando e para quem.




  Impessoalidade e hierarquia: no campo das relações, a impessoalidade não traz mistério, a distribuição de tarefas e de ordens gerais é imposta em decorrência do cargo ou da função e nunca em decorrência da pessoa como pessoa. Por exemplo: se eu mandei o Thiago escrever um relatório, é porque é a função dele escrever este relatório e não porque não gosto dele e quero lotá-lo de serviço. Quanto à hierarquia, a ideia é que os cargos sejam estabelecidos segundo um princípio hierárquico, e que nenhum deles fique sem supervisão ou – ao menos – controle. Ainda nesta seara, a ideia de hierarquia serve para mitigar o atrito e o arbítrio, isto quer dizer que tanto o chefe quanto o subordinado estão cobertos por um regramento, evitando assim quaisquer extrapolações e alegações de desentendimentos, uma vez que o papel de cada já está definido e normatizado.




  Profissionalismo e meritocracia: na burocracia, cada funcionário é considerado um especialista no que faz. Quanto mais alta a sua posição hierárquica, mais é considerado um generalista; e quanto mais baixa, mais especialista é no que faz. Ainda na teia do profissionalismo, é importante dizer que cada funcionário é assalariado, portanto recebe de sua organização um salário e não quaisquer títulos ligados a honra. Ainda sobre salário, noutro plano, é importante dizer que este funcionário jamais deveria receber o pagamento de um cliente, mas apenas manter a sua orientação na organização. Sobre meritocracia, que está intimamente ligada ao profissionalismo, podemos dizer que o funcionário é admitido, demitido ou promovido por meio de sua capacidade e competência. Ainda em decorrência do mérito, o funcionário segue uma carreira dentro da organização, podendo avançar dentro de uma sistemática de promoção, ao longo de sua vida na organização.




  O próprio Weber ponderou as características da Burocracia e chegou no consenso de que a formalidade, a impessoalidade e o profissionalismo formam o tipo ideal de burocracia. Abaixo um resumo bem sintetizado, uma vez em que já foi paulatinamente explicado.




  Formalidade: burocracia é essencialmente um sistema de normas, e a figura da autoridade é definida pela lei.




  Impessoalidade: tarefas e ordens são distribuídas em decorrência do cargo e não da pessoa em si. Todas as pessoas seguem as normas.




  Profissionalismo: funcionários ocupam cargos por competência e capacidade, recebem salários e podem fazer carreira devido a seus méritos.




  Ainda sobre a Teoria da Burocracia, vou destacar aqui dois campos de visão que – confesso – não são muito cobrados em provas, mas é sempre bom estar à frente de seu concorrente, certo?




  O primeiro assunto diz respeito à forma de como Weber enxergava a sociedade e definia os seus tipos, conforme Chiavenato7:




  Sociedade tradicional: existe uma predominância de características patriarcais, como a família, o clã, a sociedade medieval, etc.




  Sociedade carismática: há de se pensar em algo revolucionário, místico, arbitrário. Exemplifica os partidos políticos e as nações em revolução.




  Sociedade racional/legal/burocrática: é baseada na racionalidade, em normais impessoais. É o que deve acontecer nas grandes empresas, nos estados modernos, no exército.




  Chiavenato (2004) também ensina como Weber enxergava a autoridade e o poder. Primeiro, explica que autoridade significa “probabilidade de que um comando ou ordem específica seja obedecido”, enquanto o poder “implica potencial para exercer influência sobre as outras pessoas”, e também, é a “probabilidade de impor a própria vontade dentro de uma relação social, mesmo contra qualquer forma de resistência e qualquer que seja o fundamento dessa possibilidade”.




  No seu modelo burocrático, Weber pontuou um tipo de autoridade mais adequada para cada modelo de sociedade, conforme descrito acima.




  Autoridade tradicional: em suma, o poder tradicional não é racional, mas sim, é transmitido por herança e é extremamente conservador. Sua legitimação advém da crença no passado eterno, na justiça e na maneira tradicional de agir. O líder transmite a imagem do senhor que comanda em virtude de seu status de herdeiro ou sucessor. Impõe ordens pessoais e arbitrárias, seu limite é baseado pelos costumes e hábitos.




  Autoridade carismática: neste conceito, o líder carismático tem um poder que não pode ser recebido e nem delegado, ele é natural, é uma qualidade indefinível e extraordinária de uma pessoa. Sua legitimidade nasce de suas características pessoais carismáticas e da devoção e arrebatamento que impõe aos seus seguidores. Como exemplo, Chiavenato (2004) cita alguns líderes políticos, como Hitler, Kennedy e, também, no campo da indústria cita Ford.




  Autoridade racional/legal/burocrática: Aqui, o líder exerce o seu poder porque tem uma legitimação baseada em normas e regramentos, os subordinados aceitam as ordens porque são justificadas dentro do formalismo da empresa. Este é o líder-modelo de tudo o que comentamos neste tópico.




  Para encerrar o modelo burocrático, vou comentar sobre as disfunções burocráticas, que nada mais são dos que os problemas gerados pela teoria, a execução errada da “burocracia pura”. Cabe destaque:




  As bancas vão colocar uma disfunção da burocracia na questão e falar que é uma caraterística da teoria, quando na verdade é uma falha gerada por diferentes motivos, como a execução errada da teoria.




  Abaixo, listo as principais disfunções da burocracia, reiteradamente cobradas em concursos.




  As regras viram prioridade: o funcionário esquece a importância da flexibilidade na organização, como forma racional de conseguir alçar os objetivos. Este dá mais valor às regras do que aos próprios objetivos da organização, vira um especialista, porém não em sua atividade e sim nas regras e nos procedimentos.
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