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A TEORIA GERAL DA ADMINISTRAÇÃO É O CAMPO DO CONHECIMENTO HUMANO QUE SE OCUPA DO ESTUDO DA ADMINISTRAÇÃO NÃO SE PREOCUPANDO SE SÃO ORGANIZAÇÕES LUCRATIVAS OU NÃO. 
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ADMINISTRAÇÃO

A ADMINISTRAÇÃO VEM DO LATIM "AD" (DIREÇÃO PARA) E "MINISTER" (OBEDIÊNCIA), OU SEJA, NA ORIGEM A TEMOS COMO UMA FORMA DE COMANDAR.

ADMINISTRAÇÃO NADA MAIS É DO QUE A CONDUÇÃO RACIONAL DAS ATIVIDADES DE UMA ORGANIZAÇÃO, SEJA ELA LUCRATIVA OU NÃO.

A ADMINISTRAÇÃO TRATA DO PLANEJAMENTO,  ORGANIZAÇÃO, DIREÇÃO E  CONTROLE DE TODAS AS ATIVIDADES DIFERENCIADAS PELA DIVISÃO DO TRABALHO QUE OCORREM DENTRO DA ORGANIZAÇÃO. 

A ADMINISTRAÇÃO NÃO É UMA COISA MECÂNICA, ONDE DEPENDE DE HÁBITOS FÍSICOS. PODEMOS ENSINAR O QUE UM ADMINISTRADOR PODE FAZER, MAS ISTO NÃO O CAPACITARÁ A FAZER EM TODAS AS ORGANIZAÇÕES, POIS CADA ORGANIZAÇÃO TEM SUAS CARACTERÍSTICAS PRÓPRIAS. 
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Texto n º 1

O PAPEL DO ADMINISTRADOR

Administração é o processo de tomar e colocar em prática decisões sobre objetivos e utilização de recursos. 

Os recursos são as pessoas, a informação, o conhecimento, o espaço físico que a empresa ocupa, o tempo, capital, instalações, entre outras coisas. 

Os objetivos são os resultados esperados do sistema. 

As decisões serão tomadas sobre as funções principais do administrador: planejar, organizar, dirigir e controlar. 

A administração é o processo de planejar, organizar, dirigir e controlar o uso dos recursos organizacionais para alcançar determinados objetivos de maneira eficiente e eficaz.

O Administrador precisa saber utilizar os recursos organizacionais no sentido de obter eficiência e eficácia, bem como alto grau de satisfação entre as pessoas que fazem o trabalho e o cliente que o recebe. Esse triplo sentimento de desempenho, obtenção de resultados e satisfação das pessoas e clientes, é o tema central da moderna administração. 

Eficiência
Eficácia

Fazer corretamente as coisas
Fazer as coisas necessárias

Preocupar-se com os meios
Preocupar-se com os fins

Enfatizar métodos
Enfatizar objetivos e resultados

Cumprir regulamentos internos
Atingir os alvos e objetivos

O que faz o administrador? Quais as funções que exerce em seu cotidiano?

A definição de administração fala do alcance de objetivos organizacionais através do - planejamento, organização, direção e controle – dos esforços dos membros da organização e recursos organizacionais. 

 

Descrição das funções do administrador

Significa visualizar o futuro, definir os objetivos e metas, traçar o plano de ação para alcançá-las. 

É tomar decisões sobre objetivos e os recursos que devem ser mobilizados para realizá-los


Decidir sobre a divisão de responsabilidades e autoridade entre as pessoas, e também sobre a divisão dos recursos para realizar tarefas e objetivos.

Conduzir  e orientar o pessoal, liderar, motivar e facilitar a comunicação. 

Avaliar e verificar se o planejado foi executado adequadamente. 

Tomar decisões e agir para assegurar a realização dos objetivos.

Texto n º 2

EVOLUÇÃO HISTÓRICA DA ADMINISTRAÇÃO

As evidências de que a administração existe há muito tempo vem desde a época da pré-história. A divisão do trabalho já existia desde as primeiras comunidades de nossos antepassados; uns se dedicavam à caça, outros à defesa e outros ainda ao cultivo. A própria divisão das atividades familiares demonstra um grau de administração que tem por objetivo alcançar a sobrevivência e manutenção do grupo.

Administração e atividades organizadas existem há milhares de anos. As pirâmides egípcias e a Grande Muralha da China são provas concretas de que projetos de enorme magnitude, empregando dezenas de milhares de pessoas, eram empreendidos bem antes dos tempos modernos. As pirâmides são um exemplo particularmente interessante. A construção de uma única pirâmide ocupava mais de 100 mil pessoas durante 20 anos. Quem dizia para cada trabalhador o que ele devia fazer?  Quem garantia que haveria pedras suficientes no local para manter os trabalhadores ocupados? A resposta para perguntas como essas é a administração. Qualquer que fosse o nome dado aos gerentes na ocasião, alguém tinha de planejar o que seria feito, organizar as pessoas e os materiais, fornecendo direção aos trabalhadores.  

Podemos citar também Michelangelo. O que vem à sua mente quando ouve este nome? Artista do Renascimento? Gênio? E que tal Gerente? Dados recentes indicam que a imagem tradicional de Michelangelo – o gênio solitário aprisionado entre a agonia e o êxtase, isolado e deitado de costas em um andaime, pintando sozinho o teto da Capela Sistina – não condiz com a realidade. Quase cinco séculos atrás, Michelangelo estava, na verdade, administrando uma empresa de porte médio. Treze pessoas o ajudaram a pintar o teto da capela; cerca de outras 20 o ajudaram a esculpir as tumbas de mármore em estilo florentino na Capela da Família Medici. Ele supervisionou ainda, uma equipe de pelo menos 200 pessoas na construção da Biblioteca Laurenciana em Florença. Michelangelo selecionava pessoalmente seus trabalhadores, treinava-os e os designava para uma ou mais equipes. E mantinha registros detalhados, atualizados semanalmente, como por exemplo: nomes, dias trabalhados e salários de cada funcionário. Ao mesmo tempo, Michelangelo desempenhava o papel de gerente solucionador de problemas. Diariamente percorria as diversas áreas de trabalho sob sua supervisão, inspecionava seu andamento controlava qualquer problema que surgisse. 

Esses exemplos do passado demonstram que as atividades organizadas e os gerentes têm estado conosco desde a antigüidade. Entretanto, foi apenas nos últimos 100 anos que a administração passou a ser objeto de investigação sistemática, adquirindo um corpo comum de conhecimento que a tornou uma disciplina de estudo formal. 

1. A Influência da Igreja Católica
A estrutura da Igreja Católica nos mostra que mesmo estando espalhada por todos os países, ela possui uma organização hierárquica eficiente permitindo que um único comando executivo seja exercido, ou seja, o PAPA.

Assim sendo, esta estrutura serviu de modelo para diversas outras organizações que aos poucos incorporaram uma série de princípios e normas da Igreja. 

2. Influência da Organização Militar

A Organização Militar tem influenciado enormemente o desenvolvimento das teorias da administração ao longo do tempo. A Organização Linear, por exemplo, tem suas origens na Organização Militar. 

O Princípio da Unidade de Comando, pelo qual cada subordinado só pode ter um superior, é o núcleo central de todas as organizações militares. 

A Escala Hierárquica, ou seja, a escala de níveis de comando de acordo com o grau de autoridade e responsabilidade corresponde também a um aspecto da estrutura militar. 

Anos mais tarde, passou-se à centralização do comando e a descentralização da execução, surgindo a Assessoria Staff.

Surge também o Princípio de Direção, onde cada soldado deve saber perfeitamente o que se espera dele e aquilo que ele deve fazer.

Texto n º 3

INFLUÊNCIA DA REVOLUÇÃO INDUSTRIAL

1. Introdução

A forma mais antiga de organização da produção surgida na Inglaterra e na maior parte dos países europeus durante a idade média foram as oficinas artesanais independentes.

Nestas, a produção era realizada por um mestre, quase sempre ajudado por seus aprendizes e por sua própria família. Tratava-se de uma produção essencialmente doméstica realizada na própria casa dos mestres e destinada a suprir as necessidades de sua aldeia ou comunidade. As ferramentas e matéria-prima pertenciam a ele, que decidia o quanto e quando produzir. As quantidades não variavam muito: eram determinadas por encomendas de um grupo pequeno de pessoas próximas. Além disso o Know-how necessário para realizar o trabalho era todo do mestre, que só compartilhava o seu conhecimento com os aprendizes. Estes, apenas após sete anos poderiam se estabelecer por conta própria. 

Nas cidades não se configuravam condições para que a classe mercantil interviesse no processo produtivo, nelas, os artesãos já se haviam organizado e detinham o monopólio do suprimento local, controlando variáveis como preço, qualidade do produto, nível de produção, concorrência e responsabilidade pelo ensino dos aprendizes. Para isso foi necessário recorrer aos artesãos rurais menos organizados e mais baratos. 

Desta forma, grande parte dos meios de produção, que na época correspondiam ao tear, à roca, etc, estava subordinado a um capitalista, que lhe fornecia a matéria-prima, comprava o produto final e determinava quanto deveria ser produzido e quanto  seria pago pelo trabalho. Com o tempo, o capitalista assumiu o papel de coordenador da produção, os artesãos eram contratados para realizar parcelas do trabalho como o tingimento, a fiação, a tecelagem ou o acabamento. 

Este sistema provocou uma desagregação do modo de vida das classes mais baixas, que foram submetidas a um modo de trabalho completamente estranho aos seus valores e tradições. Desde indivíduos que possuiam oficinas ou pequenas propriedades agrícolas até mendigos que peregrinavam nas cidades viam-se repentinamente operando máquinas assustadoras sob supervisão cerrada de capatazes contratados durante períodos diários fixos, recebendo ao final do mês uma pequena remuneração. 

A resistência dos trabalhadores a um sistema tão diferente de tudo do que haviam conhecido foi muito grande. Muitos entregaram-se ao alcoolismo ou organizaram movimentos revoltosos.

Podemos dividir a Revolução Industrial em duas etapas: 

-  1780-1860 – Revolução Industrial ou Revolução do Carvão e do Ferro.

- 1860-1914 – Revolução Industrial ou Revolução do Aço e da Eletricidade.

A primeira revolução está dividida em 4 fases:

1ª Fase – Mecanização da Indústria e da Agricultura  - Mecanização dos processos de fiar, o tear mecânico, o desencaroçador de algodão, todo este processo foi revolucionário pois uma máquina efetuava o trabalho de 200 escravos. 

2ª Fase – A aplicação da Força Motriz à Indústria  -  Com a descoberta da máquina a vapor, e com a sua aplicação, iniciam-se as grandes oficinas, que se converteram em fábricas, nos transportes, nas comunicações e na agricultura. 

3ª Fase – O Desenvolvimento do Sistema Fabril  -  O pequeno artesão dá lugar ao operário, e as fábricas às usinas, baseadas na divisão do trabalho. Surgem novas indústrias em detrimento da atividade rural. A migração de massas humanas das áreas agrícolas para as proximidades das fábricas provocam o crescimento das populações urbanas. 

4ª Fase – Um Espetacular Aceleramento dos Transportes e das Comunicações  
A navegação a vapor surge, a locomotiva a vapor foi aperfeiçoada, nas comunicações Morse inventa o telégrafo elétrico (1835), surge o selo postal na Inglaterra (1840), Graham Bell inventa o telefone (1876). 

A partir de 1860, A Revolução Industrial entrou em nova fase profundamente diferente da 1ª Fase, esta chamada de 2ª Revolução Industrial, provocada por três acontecimentos importantes. 

· Desenvolvimento de Novo Processo de Fabricação de Aço (1856) – anterior a esta fase o material utilizado era o ferro. 

· Aperfeiçoamento do Dínamo (1873) – transformação de energia mecânica em energia elétrica. Substituição do vapor pela eletricidade e pelos derivados do petróleo. 

· Invenção do Motor de Combustão Interna (1873)  -  desenvolvimento da maquinaria automática e um alto grau de especialização do trabalho. 

2. Consequências Administrativas

Logo a administração destes grandes conglomerados exigiam Gerentes Profissionais, os quais se preocupavam mais com a fábrica do que com as vendas ou com as compras. 

· Em 1880, a Westinghouse e a General Eletric assumiram a organização  tipo funcional que seria adotada pela maioria das empresas americanas. 

· Um Departamento de Produção para administrar a manufatura de pequenas fábricas isoladas.

· Um Departamento de Vendas para administrar um sistema nacional de escritórios distritais com vendedores.

· Um Departamento Técnico de Engenharia responsável pelo desenho e desenvolvimento dos produtos.

· Um Departamento Financeiro.

3. Conseqüências da Revolução Industrial 

· A mecanização do trabalho levou a divisão do trabalho e à simplificação das operações, fazendo com que os ofícios tradicionais fossem substituídos por tarefas semi-automatizadas e repetitivas, que podiam ser executadas com facilidade por pessoas sem nenhuma qualificação e com enorme simplicidade de controle. 

· Grandes contingentes de operários passaram a trabalhar juntos em jornadas que se estendiam por 12 a 13 horas, dentro de condições ambientais perigosas e insalubres, provocando acidentes e doenças em larga escala.

· O crescimento industrial era baseado no empirismo, uma vez que a situação era totalmente nova e desconhecida.

· Enquanto isto houve uma enorme migração do campo para os grandes centros industriais, as cidade não estavam preparadas para suportar este contigente, não tinham estrutura básica, planejamento ou orientação para administrar tamanho desenvolvimento. 

· Surge o movimento dos operários, revoltados com as péssimas condições de trabalho, e empresários. As primeiras manifestações são de depredação de máquinas e instalações fabris. Com o tempo surgem organizações de trabalhadores da mesma área.

Sindicalismo – Resultado de um longo processo em que os trabalhadores conquistam gradativamente o direito de associação. Em 1824, na Inglaterra, são criados os primeiros centros de ajuda mútua e de formação profissional. Em 1833 os trabalhadores ingleses organizam os sindicatos como associações locais ou por ofícios, para obter melhores condições de trabalho e de vida.

Os sindicatos conquistam o direito de funcionamento em 1864 na França, em 1866, nos Estados Unidos, e em 1869 na Alemanha. 

Texto n º 4

ADMINISTRAÇÃO CIENTÍFICA

Ênfase nas tarefas

1. Frederick Winslow Taylor, o Pai da Administração Científica

Frederick Winslow Taylor, engenheiro norte-americano, nasceu em Germantown Pensilvânia no dia 20 de Março de 1856 e morreu em Philadelphia no dia 21 de Março e 1915. Era um homem comum de família rica mas não um intelectual especialmente brilhante; foi o precursor do primeiro “manifesto revolucionário” sobre o redesenho de processos e trabalho visando aumentos radicais de produtividade.

Interrompeu os seus estudos de Direito no ano de 1875, voltando-se para a indústria. Após um período de aprendizado, ingressou na Midvale Steel Co. (1878) e a seguir na Manufacturing Investment Co. ;
Suas principais obras incluem: Shop Manufacturing (1903–Manufatura em Oficina) e Principles of Scientific Management (1911- Princípios de Administração Científica). 

As idéias de Taylor partiram do “chão de fábrica”, mas alcançaram o vôo e acabaram condicionando obsessivamente a cultura do século. Naquela época não havia nenhum pensamento por trás do ato de trabalhar, trabalho era ação pura; Os funcionários utilizavam técnicas imensamente diferentes e eram propensos a “pegar leve” no trabalho. Taylor acreditava que aquilo que o trabalhador produzia representava apenas um terço de suas possibilidades. Por isso, dispôs-se  a corrigir essa situação aplicando o método científico a trabalhos no “chão-de-fábrica”. Passou mais de duas décadas procurando a melhor forma ("the best way") de fazer cada trabalho.

A maior parte dos estudos de Taylor na busca de maior eficiência na fábrica foram feitos na Usina Midvale Steel. Na ocasião, não havia conceitos claros sobre as responsabilidades do trabalhador e da administração. Praticamente não existia nenhum padrão para o trabalho eficaz. Os operários trabalhavam em marcha lenta propositadamente. As decisões de administração eram baseadas no “desconfiômetro”, no palpite e na intuição. Os gerentes se limitavam a estabelecer as contas de produção e não se preocupavam como processo. Os trabalhadores eram designados para os cargos, com pouca ou nenhuma preocupação pela adequação de suas habilidades e aptidões às tarefas que deveriam executar. O pior era que a administração e os trabalhadores se encontravam em permanente conflito. Em lugar de cooperarem para seu mútuo benefício, percebiam sua relação como um jogo de soma zero – o ganho de um correspondia a perda do outro.

Taylor procurou criar uma revolução mental entre trabalhadores e administração, definido diretrizes claras para melhorar a eficiência da produção. Taylor defendeu o uso de estudos de tempos e movimentos como meio de analisar e padronizar as atividades de trabalho. O seu enfoque administrativo solicitava observação detalhada e mensuração do trabalho, mesmo do mais rotineiro para descobrir o melhor modo de fazer as coisas. Para Taylor, a adoção destes princípios resultaria na prosperidade da administração e dos trabalhadores, ou seja, estes ganhariam maiores salários e aquela, mais lucros.

2. Análise das Tarefas e o estudo de Tempos e Movimentos

Taylor observou o trabalho dos operários e efetuou a Análise das Tarefas de cada operário e o seus Movimentos e Processos de Trabalho; aperfeiçoando-os gradativamente. Com isso, verificou que o operário médio produzia muito menos do que podia com o equipamento disponível. Concluiu que se o operário mais produtivo percebe que no final obtém a mesma remuneração que o acomodado, acaba por perder o interesse e não produzindo de acordo com sua capacidade. Taylor percebeu a necessidade de se pagar mais ao operário que produz mais.

Para contornar a situação, Taylor apresenta seu primeiro trabalho da Administração Científica a Piece-rate system (um sistema de pagamento por peça). Nesse trabalho Taylor  argumentou que a Administração deveria primeiro descobrir quanto tempo levaria para que um homem, dando o melhor de si, completasse uma tarefa. A Administração poderia então estabelecer um pagamento por peça de tal forma que o trabalhador fosse levado a trabalhar o suficiente para assegurar uma remuneração razoável.

De acordo com Taylor, o caminho para resolver o problema dos salários é descobrir qual a velocidade máxima que o trabalho pode ser feito; para que tal seja possível é necessário estudar os Movimentos Elementares que uma tarefa exige. Portanto a principal razão para a invenção do Estudo dos Tempos e Movimentos, de onde surgiu a Administração Científica, foi a busca da precisão para definir o valor dos salários.

Provavelmente, o exemplo mais citado da Administração Científica foi o experimento de Taylor com lingotes de ferro, pesando 25 quilos cada um, que eram carregados pelos trabalhadores em vagonetes. Sua produção média era de 12,5 toneladas. Taylor acreditava que a análise científica da tarefa para determinar a melhor maneira de carregar os lingotes de ferro poderia aumentar a produção em cerca de 47 ou 48 toneladas por dia.

Taylor começou seu experimento procurando um sujeito fisicamente forte que atribuísse grande valor ao dinheiro. O indivíduo escolhido foi um grandalhão imigrante holandês, a quem ele chamou de Schmidt. Schmidt como os demais carregadores, ganhava 1,15 dólar ao dia, o que, naquela época, mal dava para uma pessoa sobreviver. Taylor ofereceu a ele 1,85 dólares ao dia se ele fizesse exatamente aquilo que ele dissesse.

Usando dinheiro para motivar Schmidt, Taylor passou a ordenar que ele carregasse os lingotes de ferro, alternando diversos fatores do trabalho para verificar o impacto que as mudanças teriam na produção diária de Schmidt. Em alguns dias, por exemplo, Schmidt deveria erguer o lingote dobrando os joelhos; em outros deveria manter as pernas retas e usar as costas. Taylor experimentou períodos de descanso, velocidade dos passos, posturas para carregar e diversas outras variáveis. Depois de um longo período ensaiando cientificamente várias combinações de procedimentos, técnicas e ferramentas, Taylor conseguiu obter o nível de produtividade que ele julgava possível. Designando a pessoa certa para o trabalho, com as ferramentas e equipamentos corretos, fazendo o trabalhador seguir exatamente suas instruções e motivando-o pelo incentivo econômico de um salário diário significativamente mais alto, Taylor conseguiu atingir o seu objetivo de 48 toneladas.

Com o passar do tempo percebeu-se que o Estudo dos Tempos e Movimentos era um processo que buscava o aprimoramento do trabalho operacional, através da Racionalização dos Movimentos. O Estudo dos Tempos e Movimentos, além de permitir a racionalização dos métodos de trabalho do operário e a fixação dos tempos-padrões para a execução das operações e tarefas, trouxe ainda outras vantagens:
1. Eliminar os movimentos inúteis e substituí-los por outros mais eficazes;

2. Tornar mais racional a seleção e treinamento do pessoal;

3. Melhorar a eficiência do operário, e o rendimento da produção;

4. Distribuir uniformemente o trabalho, para não haver falta ou excesso dele;

5. Salários altos e prêmios para o aumento da produção;

6. Calcular com mais precisão o preço dos produtos.
Os objetivos de Taylor eram, mais ou menos o seguinte:

1. Eliminação de todo desperdício de esforço humano;

2. Adaptação dos operário à própria tarefa;

3. Treinamento dos operários;

4. Maior especialização de atividades.

3. Administração Científica

A Administração Científica de Taylor enfatiza as tarefas fazendo com que a Eficiência de uma empresa seja atingida através da Racionalização do Operário. Primeiramente, Taylor preocupou-se  com as técnicas de racionalização do trabalho do operário por meio do Estudo dos Tempos e Movimentos, conforme descrito no item anterior.
À época da publicação de seu livro Princípios de Administração Científica (1911), Taylor concluiu que a racionalização do trabalho operário deveria ser logicamente acompanhada de uma estruturação geral da empresa e que tornasse coerente a aplicação dos seus princípios. Nesse segundo momento desenvolveu os seus estudos sobre a Administração Geral, a qual denominou Administração Científica, sem contudo deixar sua preocupação com relação à tarefa do operário. Pode-se dizer que sua teoria seguiu um caminho de baixo para cima (do operário para o Gerente) e das partes (operários e seus cargos) para o todo (organização Empresarial). 

Para Taylor, o operário não tem capacidade, nem formação, nem meios para analisar cientificamente o seu trabalho e estabelecer racionalmente o melhor método, por isso propõe uma divisão de responsabilidades: a administração (gerência) fica com o planejamento (estudo minuncioso do trabalho e estabelecimento do método) e a supervisão (controle do trabalhador durante a produção), enquanto o trabalhador fica apenas com a responsabilidade de executar as tarefas planejadas pela administração.

4. Supervisão Funcional

A especialização do operário deve ser acompanhada da especialização do supervisor e não de uma autoridade. Taylor propunha a chamada supervisão funcional, que nada mais é do que a existência de diversos supervisores, cada qual especializado em determinada área, e que tem autoridade funcional (relativa somente à sua especialidade) sobre os mesmos subordinados. Essa autoridade funcional é relativa e parcial. Para Taylor, o tipo de organização por excelência é a organização funcional.

A organização funcional consiste em dividir o trabalho de maneira que cada homem, desde o assistente até o superintendente, tenha que executar a menor variedade possível de funções. Sempre que possível, o trabalho de cada homem deverá limitar-se à execução de uma única função. A supervisão funcional é exatamente a aplicação da divisão do trabalho e da especialização ao nível dos supervisores e chefes.

Na realidade, a funcionalização da supervisão foi uma contribuição da Administração Científica que se entendeu rapidamente a todas as demais áreas da Administração. A supervisão funcional pressupõe uma autoridade relativa, dividida e zoneada. Tal concepção trouxe muitos ataques ao seu idealizador, pois se argumentava que um tipo de homem não pode subordinar-se a dois ou mais superiores. Todavia, a proposição do tipo funcional de Administração foi uma verdadeira revolução e, mais do que isto, foi uma previsão notável, na época do rumo que os problemas administrativos e empresariais haveriam de tomar com a crescente complexidade das empresas.

5. Princípios

Em resumo Taylor defendia 5 princípios básicos que podem ser condensados como se segue:

1.  Transfira toda a responsabilidade da organização do trabalho do trabalhador para os Gerentes. Os gerentes devem pensar a respeito de tudo o que relaciona com o Planejamento e a Organização do trabalho, deixando aos trabalhadores a tarefa de implementar isso na prática;

2.  Use métodos Científicos, para determinar a forma mais eficiente de fazer o trabalho; planeje a tarefa do trabalhador de maneira mais correta, mostrando como o trabalho deve ser feito;

3.  Selecione a melhor pessoa para desempenhar cada cargo;

4.  Treine o trabalhador para ele fazer o Trabalho eficientemente;

5. Fiscalize o desempenho do trabalhador a fim de que os procedimentos sejam seguidos e os objetivos alcançados.

6. Análise Crítica

Taylor obteve melhorias constantes na produtividade, na faixa de 200% ou mais. E reafirmou o papel dos gerentes de planejar e controlar, e o dos trabalhadores de executar conforme fossem instruídos a fazer. Taylor realizou inúmeras conferências públicas para expor a administração científica a industriais interessados. Entre 1901 e 1911, pelo menos 18 empresas adotaram alguma modalidade de administração científica. Em 1908, a escola de Administração de Harvard declarou a abordagem de Taylor como padrão para a Administração moderna e a adotou como cerne em torno do qual os cursos seriam organizados – o próprio Taylor começou a dar cursos em Harvard em 1909. Em 1914, os princípios de Taylor haviam se tornado tão populares que uma “ exposição de eficiência” realizada em Nova York, tendo Taylor como porta-voz, teve uma audiência calculada em 69 mil pessoas. 

No entanto, para alguns autores, Taylor foi um extravagante, sendo considerado alguém com uma personalidade que pode ser considerada, de alguma forma, perturbada. Na época de sua morte em 1915, havia ganho a reputação de o “maior inimigo do trabalhador”, tendo sido convocado em 1911 para defender o seu sistema de administração perante um comitê da Casa dos Representantes dos EUA. 

Embora seja um dos autores mais criticados entre todos os teóricos organizacionais, comprovou também ser um dos mais influentes. Apesar de Taylor ter difundido suas idéias na França, Alemanha, Japão e Rússia, sua maior influência ocorreu no setor fabril americano. Isso proporcionou as companhias fabris americanas uma vantagem competitiva em relação às empresas estrangeiras, o que fez da eficiência americana industrial motivo de inveja mundial, pelo menos durante os 50 anos seguintes. 

Modelos significativos do seu enfoque da administração científica são encontrados em numerosas fábricas, organizações de varejo e escritórios. Considere, por exemplo, as cadeiras de refeições rápidas que servem hambúrgueres, pizzas e outros produtos altamente padronizados. Aqui, o trabalho é freqüentemente organizado nos mínimos detalhes a partir do seu planejamento que analisa o processo total de produção, encontrando os procedimentos mais eficientes, alojando-os, então, sob forma de tarefas especializadas, as pessoas treinadas para desempenhá-las de maneira muito precisa.

O mesmo enfoque do planejamento do trabalho também é encontrado na linha de montagem de uma fábrica. Aqui as idéias de Taylor são construídas em torno da tecnologia em si mesma, tornando os trabalhadores servidores ou acessórios das máquinas, completamente controlados pela organização e pelo ritmo de trabalho.

O efeito da administração científica de Taylor no ambiente de trabalho tem sido enorme, aumentando muito a produtividade, enquanto acelera a substituição de habilidades especializadas por trabalhadores não qualificados. É por essas razões que esse tipo de administração tem sido tão influente, embora de maneira tão maligna. Os aumentos de produtividade têm sido atingidos com freqüência através de alto custo humano, reduzindo muitos trabalhadores a autômatos.
Os problemas humanos que resultam de tais métodos de produção têm sido claramente óbvios desde quando começaram a ser introduzidos e especialmente quando aplicados à tecnologia de linha de montagem.

O princípio de separar o planejamento e a organização do trabalho da sua execução é freqüentemente visto como o mais pernicioso e típico elemento do enfoque de Taylor da administração, pois efetivamente “divide” o trabalhador, defendendo a separação entre mãos e cérebro. Conforme Taylor gostava de dizer aos trabalhadores “Não se espera que vocês pensem. Há outras pessoas por perto pagas para pensar”. Os homens nada mais eram do que “mãos” ou “força de trabalho”, a energia ou força requerida para tocar a máquina organizacional. Os trabalhos que eram solicitados  a desempenhar eram simplificados em grau máximo de tal forma que os trabalhadores seriam baratos, fáceis de treinar, fáceis de supervisionar e fáceis de substituir.

Incluímos também o  conceito de Homo Economicus, isto é, Homem Econômico. Segundo esse conceito, toda a pessoa é concebida como profundamente influenciada por recompensas salariais, econômicas e materiais. Em outros termos, o homem procura o trabalho não porque gosta dele, mas sim como um meio de ganhar a vida através do salário que o trabalho proporciona. Sob este ponto de vista, o homem é exclusivamente motivado a trabalhar pelo medo da fome e pela necessidade de dinheiro para viver; assim as recompensas salariais e os prêmios de produção influenciam profundamente os esforços individuais no trabalho. 

Enquanto Taylor é freqüentemente visto como um vilão que criou a administração científica, é importante ter em mente que ele foi realmente parte de uma tendência social mais ampla que envolve a mecanização da vida de forma geral. Por exemplo, aqueles princípios ressaltados pelo taylorismo são agora encontrados no campo de futebol e nas atividades esportivas, nos ginásios, bem como na forma pela qual racionalizamos e rotinizamos a nossa vida pessoal. O Taylorismo foi tipicamente imposto sobre a força de trabalho. Mas, muitos de nós impomos formas de taylorismo sobre nós mesmos, à medida que treinamos e desenvolvemos capacidades especializadas de pensamento e ação, bem como modelamos os nossos organismos para se conformarem com ideais preconcebidos. Sob a influência do mesmo tipo de mecanismo que tornou o taylorismo tão poderoso, freqüentemente pensamos em tratar a nós mesmos como se fôssemos máquinas.

7. O que estimulou a Abordagem Clássica?

O traço comum às idéias propostas por Taylor, Ford e Fayol era o aumento da eficiência. O mundo que existia no final do século XIX e início do século XX era um mundo de grande ineficiência. A maioria das atividades organizacionais não tinham nenhum planejamento. As responsabilidades de trabalho eram vagas e ambíguas. Os gerentes, quando existiam, não tinham noção clara do que deveriam fazer. Havia uma necessidade gritante de idéias que pudessem implantar ordem neste caos e melhorar a produtividade. E as práticas padronizadas recomendadas pelos clássicos ofereciam um meio para melhorar essa produtividade.

Considere o caso específico da administração científica. Na virada do século, o padrão de vida era baixo, com salários modestos e poucos trabalhadores possuindo casa própria. O contingente de trabalhadores possuía baixa qualificação, e era formado principalmente por imigrantes e pessoas provenientes do campo. Ao passo que a produção era altamente intensiva em mão-de-obra. Não era raro, por exemplo, que centenas de pessoas estivessem realizando o mesmo trabalho repetitivo, opressivo, hora após hora, dia após dia. A Midvale Steel havia empregado 20 a 30 trabalhadores que não faziam nada além de carregar lingote de ferro sobre os vagonetes. É claro que hoje, o total de toneladas diárias que eles carregavam poderia ser feito em algumas horas por uma pessoa com um caminhão com um elevador hidráulico. Mas eles não dispunham desta facilidade àquela época.

Dessa forma Taylor podia encontrar justificativa para passar seis meses ou mais estudando um trabalho e aperfeiçoando a “melhor maneira” de executá-lo, porque os procedimentos de uso intensivo de mão de obra implicava muitas pessoas executando a mesma tarefa. E a eficiência no terreno da produção reverteriam-se em preços mais baixos para o aço, com isso expandindo-se os mercados, criando mais empregos e tornando produtos como os fogões e refrigeradores mais acessíveis ás famílias do trabalhadores.

Texto de apoio: 

Taylor superstar 

Clemente Nobrega* 
* Clemente Nobrega, autor do livro Em Busca da Empresa Quântica, é físico e diretor de marketing da Amil Assistência Médica.
A Viking Press lançou em maio passado, nos Estados Unidos, um livro que está sendo cotado para o Prêmio Pulitzer, a maior distinção literária americana: The One Best Way: Frederick Winslow Taylor and the Enigma of Efficiency, de Robert Kanigel, 656 páginas.Trata-se de uma biografia de Frederick Taylor, o primeiro expert americano em racionalização e eficiência no trabalho. O que haveria de tão especial com um ideário de administração do início do século? 

É que tendo sido o primeiro "manifesto revolucionário" sobre o redesenho de processos de trabalho visando aumentos radicais de produtividade é, de longe, o mais bem-sucedido de todos até hoje. 

As pressões geradas pelo aumento da competição no mundo globalizado do final do século XX fizeram com que a busca frenética de aumentos em eficiência passasse a ser a prioridade número um de todo executivo. No entanto, ao contrário do que dão a entender propostas modernas, supostamente revolucionárias, o tema não é novo: surgiu em 1911 com a promessa de, já naquela época, alterar para valer as concepções predominantes no mundo do trabalho. 

Taylor prometeu e cumpriu. E cumpriu de uma forma e com uma abrangência tais, que ninguém poderia ter previsto. Taylor publicou sua idéias em 1911 num livro intitulado The Principles of Scientific Management. Ele era um homem comum. De família rica, mas não um intelectual especialmente brilhante. Sua influência na vida do século XX é, porém, comparável à de Henry Ford ou Thomas Edson. Peter Drucker, o guru supremo do mundo da administração, coloca-o ao lado de Freud e Darwin em importância, atribuindo às suas idéias um peso decisivo para a derrocada da proposta marxista. O taylorismo, ganhando vida própria, se revelou de certa forma uma idéia mais inteligente que o homem que a formulou. 

Jeremy Rifkin, autor de O Fim dos Empregos, diz em Time Wars: "Taylor fez da eficiência o modus operandi da indústria americana e a virtude central da cultura desse país... Ele teve provavelmente mais influência que qualquer outro indivíduo sobre a vida pública e privada de homens e mulheres no século XX". 

A idéia taylorista acabou extrapolando o mundo da empresa e penetrando em todos os aspectos da vida do século XX. Como um ácido que dissolve tudo, nada foi capaz de detê-la. A originalidade do livro de Kanigel está na ênfase que dá a essa dimensão pouco notada das idéias de Taylor: elas partiram do "chão de fábrica", mas alçaram vôo e acabaram condicionando obsessivamente a cultura do século. 

Os japoneses devoraram os escritos de Taylor na fase de reconstrução, no pós-guerra. Russos e alemães adotaram suas idéias. Tudo o que tenha a ver com maximização de recursos no tempo, em qualquer domínio, tem algo a aprender com Taylor - da Federal Express (entregas overnight) aos robôs das linhas de montagem informatizadas de hoje. No momento econômico neoliberal-globalizado que estamos vivendo, Frederick Taylor continua atual. 

Gerência científica? 

Sim, Taylor propôs a criação de uma "ciência da administração". 

Observando o que ocorria no "chão de fábrica" do início do século - aquele ambiente chapliniano de Tempos Modernos - ele teve o insight decisivo: é possível aplicar conhecimento ao trabalho. É possível otimizar a produção descobrindo e prescrevendo a maneira certa de se fazer as coisas - "the one best way" - para atingir o máximo em eficiência. Pode parecer banal, mas revelou-se explosivamente inovador. 

Naquela época não havia nenhum pensamento por trás do ato de trabalhar. Trabalho era ação pura; trabalhava-se apenas. Não havia metodologia, só força bruta. Os gerentes limitavam-se a estabelecer cotas de produção, não se preocupavam com processos. Era só "o que", não "como". 

O taylorismo é o germe de todas as propostas que vieram depois para formatar racionalmente o ato de se produzir qualquer coisa. Gerar resultados por intermédio de pessoas. Administrar. 

Pessoas? Taylor era ambivalente com relação ao papel das pessoas, e parte do fascínio e da natureza polêmica de suas idéias vem daí. Ele via a função do gerente como claramente separada da função do trabalhador. Trabalhador faz, gerente pensa e planeja. O manager descobre e especifica "the one best way"; o trabalhador executa, e só. 

O executor do trabalho, sendo totalmente passivo no processo, tinha de se submeter ao sistema. Nas palavras do próprio Taylor, o importante era o sistema, não o homem. Ele bem que poderia ter escrito um livro com o título: As Pessoas em Segundo Lugar, Talvez em Terceiro ou Produtividade Através do Sistema, Não das Pessoas. 

Taylor é o pai de todos os processos de automação. 

Reconheço que isso é meio chocante para nós, acostumados ao discurso "participativo/não hierárquico/sem camadas" dominante em administração hoje, mas não cheguemos a conclusões apressadas. A idéia taylorista revelou outras nuances que acabaram se complementando em um corpo muito sólido. Sua importância decorre de um fato simples: ela dá certo. 

Da concepção de operação do McDonald's para entregar a seus clientes centenas de milhões de Big Macs a cada ano ao advogado que contabiliza aos centavos o tempo que dedica a cada cliente; da universidade ao estádio de futebol; do hospital ao partido político; das igrejas às organizações não governamentais, o taylorismo é algo profundamente entranho em nossa maneira não só de administrar, mas de viver. 

Ao mesmo tempo em que rejeitava qualquer possibilidade de contribuição inteligente por parte do trabalhador, Taylor enfatizava que ele - trabalhador - seria o grande beneficiário do seu sistema "científico". Sendo mais produtivo graças a esse mesmo sistema, ganharia mais e se engajaria no processo de produzir não só com as mãos, mas também com o coração. 

Para Taylor, seria possível construir o melhor dos mundos: capital e trabalho de mãos dadas. Era o oposto do antagonismo marxista; a utopia taylorista é essa. Sua idéia era um experimento com a natureza humana. Tratava-se, na verdade, de uma visão, um estado de espírito aplicável a todos os aspectos da vida. 

Sua convicção era a de que todos podiam ganhar e que a colaboração (antítese do antagonismo da luta de classes) surgiria naturalmente, uma vez que estivessem em vigor os métodos de sua administração "científica". Para Taylor, o trabalhador não precisava pensar, mas teria de participar, senão nada funcionaria. 

Assim, no centro da idéia taylorista há uma enfática proposta de participação do trabalhador. Mas participação no resultado, não na formulação dos processos ou das decisões que levariam a esses melhores resultados. O trabalhador para Taylor não precisaria (nem deveria) ser inteligente; só precisaria obedecer. Pensar era para o "gerente científico". 

O paradoxo é o mesmo que hoje atormenta os executivos: funcionários que só obedeçam passivamente não são mais o bastante para a empresa moderna que, de fato, precisariam de outro tipo de perfil. Apesar disso, não há nenhuma alternativa que torne viável, para além do blablablá habitual, a famosa participação de todos nas decisões, sem distinção hierárquica. Os mais capazes continuam a ser aqueles mais bem pagos, justamente por assumir a responsabilidade de identificar o "one best way". Um bom "gerente científico" hoje, como sempre, vale ouro. 

A "empresa inteligente", com todo o charme que esse rótulo possa ter, continua sendo em grande medida um ícone retórico, bom para inspirar livros e seminários, mas sem correspondência no mundo real, não por rejeição à idéia em si, mas por absoluta falta de mecanismos práticos para articulá-la e implementá-la. 

Assim, com toda carga de rejeição que o paradigma taylorista inspira, o fato é que não conseguimos substituí-lo de verdade por algo melhor. Pelo menos, não por enquanto. Encaremos: o taylorismo, em sua essência, ainda dá resultado. Intuímos que é preciso superá-lo, mas nos faltam ferramentas. 

Peter Drucker, numa entrevista à revista Wired (agosto de 1996), falou sobre a idéia, hoje popular, de se encarar a organização como uma banda de jazz, na qual todos escrevem a partitura enquanto tocam. "Soa bonito, mas ninguém realmente descobriu uma maneira de fazer isso", diz Drucker. Esse é o problema. 

Reparem nessa enxurrada de modismos em administração. Da década de 80 para cá são incontáveis as propostas "revolucionárias" que apareceram com a promessa de promover viradas radicais nas performances das empresas. Da qualidade total à reengenharia de processos. Da empresa voltada para o cliente aos times multifuncionais. Tudo isso se originou como reação à devastação perpetrada pelos produtos japoneses nos mercados ocidentais, a partir da segunda metade da década de 70. Mas o sucesso japonês tinha muito mais a ver com Taylor do que com "cliente em primeiro lugar", se é que o leitor me entende. No seu primeiro momento foi algo muitíssimo mais vinculado a sistemas otimizados de produção (alta qualidade com baixo custo) do que com qualquer outra coisa. Taylor puro. 

Pessoas em primeiro lugar? Não, pessoas comprando o meu produto em primeiro lugar. E meu produto é campeão porque é bom e barato, graças ao meu sistema de produção. 

As empresas continuam perseguindo um modelo idealizado de gestão participativa que unanimemente todos reconhecemos como essencial: apenas não sabemos como implantá-lo. Supostos exemplos revolucionários acabam se revelando belas ferramentas de autopromoção e marketing pessoal para seus autores, quando examinados sob a lupa fria da lógica do resultado consistente ao longo do tempo. Gestão participativa funciona por espasmos: às vezes dá certo por períodos. Na maior parte do tempo, não dá. Vá à sua estante e pegue o livro Vencendo a Crise (In Search Of Excellence) de Tom Peters e Robert Watermann. Examine a famosa lista das empresas consideradas excelentes em 1980. Parece que nem todas continuaram tão excelentes assim. Muitas passaram por torturantes infernos astrais mercadológicos, e as que conseguiram sair o fizeram graças a um receituário clássico: a busca da eficiência no sentido mais puramente taylorista. Ou será que alguém imagina que as centenas de milhares de demissões nas "ex-excelentes" aconteceram por decisão de algum mecanismo de gestão participativa? 

Enquanto isso, enquanto não resolvemos nossas culpas, e com as decisões do dia-a-dia a nos pressionar desumanamente, acabamos por esquecer as Qualidades Totais e Reengenharias e voltamos a dar ênfase a um processo muito mais antigo, e também essencialmente taylorista: o planejamento estratégico voltou à moda. Sim, aquele antigo processo em que se usa a inteligência para coletar, processar e interpretar a informação e, em seguida, definir os caminhos da empresa. 

Essa inteligência não está no "chão de fábrica", apesar de poder passar por lá. Seu exercício continua sendo basicamente um processo elitista de responsabilidade de poucos, e esses poucos geralmente transitam por ambientes bem mais acarpetados que o chão da fábrica. Não porque queiramos, mas porque nada se revelou melhor. Executivo é pragmático. Tem de gerar resultado. 

Vale a pena enfatizar o paradoxo: reconhecemos a necessidade de um salto para outra dimensão. Gostamos de idéias participativas, elas são modernas e democráticas, mas na prática continuamos com Taylor. A inteligência continua separada da execução. Essa é a nossa esquizofrenia, batizada por Kanigel de enigma da eficiência. 

E já que não conseguimos superar nossas culpas com as demissões em massa que a reengenharia prescreve, estamos lendo hoje livros sobre... humm... liderança, o "novo" mantra competitivo das empresas realmente "feitas para durar". 

Liderança, leitor, é aquela capacidade que alguns managers têm de fazer com que seus subordinados se sintam felizes implementando as decisões que eles, managers, tomam sozinhos. 

Taylor deve estar dando boas risadas no túmulo. O manager seria o "cientista" que disseca processos de trabalho para otimizá-los. Com todo o simplismo que isso implica (a ingênua visão científica do início do século não se sustentaria por muito tempo), a obsessão de Taylor levou-o a colocar o sistema em prática: cronômetro e prancheta, registro e análise de tempos e movimentos, otimização de processos.

Taylor montou seu sistema mediante o aprendizado na prática. Foi trabalhar como operário para aprender e entender. Elaborou-o por décadas, antes de publicá-lo. 

Ficou nacionalmente famoso em 1910 quando um grupo poderoso de estradas de ferro solicitou licença ao governo federal americano para aumentar os preços das passagens, mas teve o pedido negado. A resposta que ouviram foi: "Vocês podem economizar mais que o que vão ganhar com o aumento solicitado, se usarem os métodos de um gênio da Filadélfia chamado Frederick Taylor". 

O New York Times abriu manchete em 10 de novembro de 1910: "Estradas de Ferro podem economizar $ 1,000,000 por dia. Scientific management faz isso. Aumento de preços é desnecessário". 

A América entrava em euforia com a descoberta da eficiência. De repente, Taylor e seus métodos estavam em toda parte mas, apesar dos resultados, a polêmica andava sempre junto. O taylorismo sempre foi associado a algo desumano, que não levava em conta as necessidades individuais do trabalhador, vendo-o apenas como peça de um sistema em que ele não podia interferir. Empresários o adotavam, mas intelectuais e ideólogos à direita e à esquerda o repudiavam por razões diferentes, identificando demônios opostos na mesma visão. Tampouco no movimento sindical Taylor encontrou apoio. Seja como for, o fato permanece: o taylorismo é uma idéia central de nossa época, um dos pilares do poderio americano no século XX. 

O pragmatismo das relações econômicas legitimou-o na prática e deixou as discussões mais intelectualizadas em segundo plano. A produtividade aumentou, a qualidade de vida do trabalhador médio que de certo modo passou realmente a participar do resultado do que produzia, onde não se tem comparação com os padrões que vigoravam no início do século. 

A "alienação" do trabalhador diminuiu, contradizendo o dictum marxista, que acabou caindo no vazio. Drucker atribui tudo isso explicitamente à influência de Taylor, a quem considera o mais importante e mais injustiçado intelectual americano deste século. 

O taylorismo sempre teve um componente paradoxal. Ninguém proporia, hoje, a aplicação literal de seus princípios como solução para os impasses do mundo complexo e plural do fim do século XX. Todos sabemos que temos de superá-lo, só não sabemos o que colocar em seu lugar.


Texto n º 5

HENRY FORD (1863-1947)

O mais conhecido precursor da moderna administração. Iniciou sua vida como mecânico, chegando a engenheiro-chefe de uma fábrica (por competência e estudo).

Ford era um homem que mantinha um ótimo relacionamento com o governo e uma grande influência na política americana.

Idealizou e projetou um modelo de carro conseguindo um financiamento com o qual fundou a Ford Motor Co. fabricando um modelo de carro a preços populares dentro de um plano de vendas e de assistência técnica de grande alcance, revolucionando a estratégia comercial da época. Em 1913 já fabricava 800 carros por dia. Em 1914, repartiu com seus empregados uma parte do controle acionário de sua empresa.

Teve méritos por formular algumas idéias e de teorias próprias a respeito de administração. Utilizou o sistema de concentração vertical produzindo desde a matéria-prima ao produto final acabado, além de uma distribuição comercial por meio de agências próprias.

Fez uma das maiores fortunas do mundo devido ao constante aperfeiçoamento de seus métodos, processos e produtos. Por meio de racionalização da produção, idealizou a linha de montagem o que lhe permitiu a produção em série, o qual permitiu fabricar em grande quantidades de um determinado produto padronizado em seu material, mão-de-obra e ao mínimo custo possível.

Ford aproveitou tudo o que Taylor fez dando seqüência à produção em série implantada e, devido ao desenvolvimento tecnológico, foi o primeiro a introduzir a esteira nas indústrias. Após a implantação deste processo, o funcionário passa a ficar parado enquanto a esteira leva o trabalho até ele.

O funcionário passa a obedecer um ritmo de trabalho bitolador o qual é determinado pela Tecnologia, ou seja, se o ritmo da tecnologia for aumentando, consequentemente aumenta o ritmo de produção dos funcionários (Chaplin).

Estabeleceu o maior salário mínimo da época, cinco dólares, e a jornada diária de 8 horas de trabalho, quando na maioria dos países da Europa a jornada diária variava entre 10 e 12 horas e o salário era de $ 2,50. Por isso muitos autores descrevem Ford como criador de uma classe média.

Com a criação da classe média, os funcionários passaram a comprar seus próprios veículos (Ford T) e a desfilar pelas cidades fazendo com que o Marketing da empresa de Ford fosse divulgado sem ao menos gastar um centavo para esta campanha.

Os administradores e donos de empresas da época não entendiam como Ford poderia pagar esta quantia aos seus funcionários e ainda diminuir o tempo de trabalho.

Ford adotou 3 princípios básicos:

1) Princípio da Intensificação: consiste em diminuir o tempo de duração com o uso imediato dos equipamentos e das matérias-primas e a rápida colocação do produto no mercado.

2) Princípio de Economicidade: consiste em reduzir ao mínimo o volume de estoque de matéria-prima em transformação. Recebia do cliente antes mesmo do vencimento da compra da matéria-prima (semelhante ao Just In Time).

3) Princípio da Produtividade: consiste em aumentar a capacidade de produção do homem por meio da especialização. O operário ganha mais e o empresário tem maior produção.

Texto complementar:

As contribuições de Henry Ford - A linha de montagem móvel

Assim como o nome de Taylor está associado à administração científica, o nome de Henry Ford (1863-1947), está associado à linha de montagem móvel, dentre outros  inúmeros avanços que ele criou e que deixaram sua marca na teoria e prática da administração.

No antigo regime de trabalho os operários eram extremamente especializados, grandes mecânicos, que fabricavam artesanalmente os veículos quase de "A a Z". No conjunto de operações que um trabalhador efetuava, uma tomava um tempo enorme. Procurar a peça certa para colocar no lugar certo, e modificá-la adaptá-la ao seu uso no automóvel. Como um carro tem dezenas de milhares de peças pode-se compreender que a produção era lenta, e, consequentemente o veículo custava caro.

No começo, Ford trabalhava artesanalmente. Em 1908, tempo médio de um ciclo (o tempo total trabalhado antes de serem repetidas os mesmos operações) de um montador da Ford chegava a 514 minutos. Nesse sistema, cada trabalhador ficava sempre na mesma área de montagem (por exemplo, colocar rodas, molas, motor) antes de passar para o carro seguinte, que vinha até ele. Porém, era responsabilidade do trabalhador pegar as peças no estoque e trazê-las até o seu posto. O trabalhador tinha que ir atrás do trabalho. 

A primeira providência que Ford tomou para tornar esse processos mais eficiente foi entregar as peças em cada posto, onde os trabalhadores não precisavam mais ficar saindo o dia todo. Em seguida, Ford decidiu que o montador executaria uma única tarefa, andando de um carro para outro dentro da fábrica. Em 1913, pouco antes de implantar a linha de montagem, o  tempo médio de ciclo do montador havia caído para 2,3 minutos. Logo apareceram os problemas desse procedimento: a movimentação consumia tempo, como os montadores tinham velocidades diferentes de trabalho, os mais rápidos perdiam sua eficiência quando encontravam os mais lentos pela frente.

A linha de montagem móvel, na qual o produto em processo desloca-se ao longo do percurso enquanto os operadores ficam parados, desenvolveu-se rapidamente em seguida. Em 1912, o conceito de linha de montagem, sem mecanização, foi aplicado à fabricação de motores, radiadores e componentes elétricos. Finalmente, no começo de 1914, a Ford adotou a linha de montagem móvel e mecanizada para a montagem do chassi, que passou a consumir 1 hora e 33 minutos de trabalho, em contraste com as 12 horas e 28 minutos necessárias no ano anterior, quando a montagem ainda era artesanal.

 As conseqüências foram espantosas, o tempo médio de ciclo foi reduzido para 1,19 minutos, por causa da imobilidade do trabalhador. A nova tecnologia também reduzia a necessidade de investimentos de capital. A velocidade maior da produção reduzia também os custos dos estoques à espera da montagem. Melhor de tudo, quanto mais carros eram fabricados, mais baratos eles ficavam. 

O Processo produtivo proposto por Ford se apoia em cinco transformações principais:

1. Para responder a um consumo amplo, Ford atira-se à produção em massa. Isso significa racionalizar ao extremo as operações efetuadas pelos operários e combater os desperdícios, principalmente de tempo. Apenas a produção em massa pode reduzir os custo de produção e, portanto, o preço de venda do carro.

2. A primeira racionalização é o parcelamento de tarefas, na mais pura tradição Taylorista. Em vez de fazer um veículo inteiro, um operário faz apenas um número limitado de gestos, sempre os mesmos, repetidos ao infinito durante sua jornada de trabalho. O parcelamento significa que o trabalhador não precisa mais ser um artesão especialista em mecânica. Acontece a desqualificação do trabalho.

3. Se o trabalho de cada um é controlado, a ligação entre os diferentes trabalhos não o é. Por isso cria-se a linha de montagem. Uma esteira rolante desfila, permitindo aos operários, colocados um ao lado do outro, realizar as operações que lhe cabem. Além de ligar os trabalhos individuais sucessivos, a linha fixa um ritmo regular de trabalho, controlável pela direção da empresa.

4. Para reduzir o trabalho do operário a alguns gestos simples e evitar o desperdício de adaptação do componente ao automóvel, Ford tem a idéia de padronizar as peças. Assim, um mesmo elemento é montado em um mesmo modelo. Cada peça ou componente pode ser montada em qualquer sistema ou produto final. Ford procurou simplicidade, reduzindo número de peças de seus produtos. Por exemplo, o bloco de seu motor de quatro cilindros era uma única peça fundida, ao passo que seus concorrentes fundiam os quatro cilindros separadamente, para depois junta-los.

Mas para obter esses resultados e ter os componentes exatos, adaptáveis aos seus carros, Ford precisa comprar as firmas que fabricam as peças. É dessa maneira que o empresário se atira à integração vertical, ou seja, ao controle direto de um processo de produção, de cima para baixo.

Os resultados dessas transformações são relacionados abaixo:

· A antiga organização precisava de 12:30 horas para montar um veículo. Com o parcelamento das tarefas, a racionalização das operações e a padronização dos componentes, tempo caiu para 5:50 horas.

· Com o treinamento reduziu-se para 2:38 horas

· Com a automatização, em 1914, reduziu-se para 1:30 hora, ou seja, oito vezes mais rápido que seus concorrentes que adotavam o modelo de produção artesanal.

No entanto, em caso de escolha, os operários preferiam operar aos moldes do método antigo, que constrange menos e valoriza mais, além de manter a sua qualificação. Por isso, Ford não encontrava trabalhadores necessários à sua produção, propondo então um salário de 5 dólares por uma jornada de 8 horas (antes o salário era de 2,5 dólares).   

Dobrando a remuneração, Ford pensa em atrair os operários que lhe faltam. Mas, para receber os 5 dólares, o trabalhador deve dar provas de boas condutas: não ser mulher, não beber, destinar seu dinheiro à família e outros. A empresa chega a criar um serviço social para controlar a situação na casa de seus funcionários.

Ocultando seus propósitos, Ford promove uma publicidade nos jornais, o salário de 5 dólares o dia, atraiu 10 mil pessoas diante da fábrica de Highland Park, em Detroit. O resultado superou as expectativas do fabricante, que havia oferecido 5 mil vagas.

Com isso, Ford conquista o mercado norte-americano e mundial. Apesar do aumento nos custos salariais,  ele consegue baixar os preços dos veículos a fim de alcançar o consumo de massas, Aquilo que perde na produção de um veículo, recupera na massa de carros vendidos.

Expansão do modelo Ford

 As vantagens competitivas desse modelo impulsionaram a Ford para a primeira posição na indústria automobilística mundial, virtualmente eliminando as empresas artesanais, com exceção de algumas poucas que se mantiveram no mercado de automóveis de luxo. Em 1915, já era o principal fabricante na Inglaterra. Até o final de sua vida, foram produzidos 17 milhões de unidades do modelo T. 

Em 1921, pouco mais da metade dos automóveis no mundo (53%) vinha das fábricas de Ford. O capital da empresa, que era de 2 milhões de dólares em 1907, passa a 250 milhões em 1919 graças aos lucros incessantes.

Em 1926 possuía 88 usinas e já empregava 150.000 pessoas, fabricando 2.000.000 de carros por ano.

Inovações de Ford

 Ford  foi um grande inovador em muito outros aspectos. Também em janeiro de 1914, adotou o dia de trabalho de 8 horas e duplicou o valor das salário para US$5 por dia, medida que não foi vista com simpatia por seus concorrentes. Entretanto, este  achava que seus operários deveriam poder comprar o produto que fabricavam, o que , sem dúvida, era uma opinião avançada até mesmo nos dias atuais. 

Homem de mentalidade orientada para o mercado, imaginava que seu cliente médio era fazendeiro que tinha uma caixa de ferramentas e sabia manejá-las. O manual do proprietário do Ford modelo T, lançado em 1908, já em formato de perguntas e respostas, explicava em 64 páginas como usar ferramentas simples para resolver os 140 prováveis problemas que um carro poderia ter. À medida que se evidenciam suas vantagens, o modelo Ford atraía uma empresa após a outra, tornando-se rapidamente padrão de organização das empresas industriais nos EUA.

Apesar de pouco investir em marketing, Ford nunca deixou de aproveitar as oportunidades para divulgar seus produtos. Pouco antes de fundar a Ford Motors Company, em 1903, a fim de divulgar seu produto, Ford equipou seu modelo com um motor de 4 cilindros e 80 HP, convidou um ciclista profissional (que nunca havia dirigido um carro e aprendeu em 7 dias) e juntos participaram de uma corrida de automóveis. Ford seduziu o público com seu carro “velocíssimo, resistente, simples e bem construído”.  

Sofreu muito preconceito, pois ninguém admitia ser possível fabricar um carro barato. Ford provou ser possível o surgimento de fortunas graças ao trabalho. Encarnou à perfeição o espírito do herói americano, que vence por seus próprios méritos e audácia. Antes, apenas as elites podiam ambicionar o poder. Depois disso, qualquer um, por mais despossuído que fosse, podia pretender fazer fortuna e ascender socialmente.   

Texto n º 6

ADMINISTRAÇÃO CLÁSSICA

Henry Fayol

Ênfase na Estrutura

1. Introdução

Enquanto Taylor apresentava a Administração Científica nos Estados Unidos, surgia na França (1916) a Teoria Clássica, caracterizada pela ênfase na estrutura, e também em busca de eficiência das empresas. 

Seu fundador foi Henry Fayol, nascido em Constantinopla (Turquia) em 1841 e falecido em Paris (França) em 1925, aos 84 anos de idade.

Formou-se em engenharia de minas aos 19 anos e, trabalhando em uma empresa metalúrgica e carbonífera, desenvolveu toda a sua carreira.

Em 1888, aos 47 anos, senhor de sólida reputação de administrador eficiente, foi feito Diretor Geral da Companhia Commentry-Fourchambault et Decazeville, que se encontrava às portas da falência. Em 1918, ao passá-la a seu sucessor, a companhia estava numa situação de invejável estabilidade.

Foi nessa companhia que Fayol desenvolveu experimentalmente suas idéias e sua teoria administrativa, e cuja propagação dedicou os últimos anos de sua vida. 

Assim como Taylor, Fayol elaborou toda sua teoria administrativa com base na sua vivência, constante observação e análise, feitas durante décadas. Fayol anotava e analisava os fatos difíceis, procurando remover ou neutralizar os obstáculos surgidos, ia amiudando experiência e catalogando fatos - tanto no domínio técnico quanto no domínio da condução dos humanos, tão complexo e delicado. Da observação dos fatos, elaborava regras gerais, indispensáveis à boa gestão.

Em seu livro Administração Industrial e Geral (1916), expôs toda a sua teoria. Eis algumas de sua idéias:

· A organização deve ser tratada como um todo, isto é, globalmente;

· Deve-se enfocar a universalidade dos princípios a serem aplicados às funções administrativas, em todas as formas de trabalho;

· Não existe nada rígido ou absoluto quando se trata de problemas de administração; é tudo uma questão de proporção;

· Organizar significa constituir uma dupla estrutura material e humana no empreendimento;

2. As funções básicas da empresa

Segundo Fayol, toda empresa pode ser dividida em seis grupos de funções, que são:

Funções Técnicas:  relacionadas com a produção de bens e serviços;

Funções Comerciais: relacionadas com a compra, venda e permuta;

Funções Financeiras: relacionadas com a procura e gerência de capitais;

Funções de Segurança: relacionadas com a proteção e preservação de bens e pessoas;

Funções Contábeis: relacionadas com inventários, registros, balanços, custos e estatística;

Funções Administrativas: relacionadas com a interação das outras cinco funções, coordenando-as e sincronizando-as.

3. Conceito de Administração

Para Fayol, administrar consiste em:

PREVER:  visualizar o futuro e traçar o programa de ação;

ORGANIZAR:  constituir o duplo organismo material e social da empresa;

COMANDAR:  dirigir e orientar o pessoal;

COORDENAR:  ligar, unir, harmonizar todos os atos e esforços coletivos;

CONTROLAR:  verificar que tudo ocorra de acordo com o estabelecido.

Estes elementos constituem o processo administrativo.

O quadro a seguir apresentado possibilita visualizar todo processo.


Funções Administrativas                    Prever

Funções Técnicas                              Organizar

Funções Comerciais                          Comandar

Funções Financeiras                          Coordenar

Funções Contábeis                            Controlar

Funções de Segurança         

4. Funções Universais da Administração 

Previsão:  consiste na avaliação do futuro, tudo aquilo que poderá acontecer. Um bom plano de ação constitui unidade, continuidade, flexibilidade e precisão.

Organização: preparar todas as coisas que sejam úteis ao funcionamento da empresa, desde a pare material, de pessoal e social.

Comando: fazendo agir o pessoal, de forma a obter o máximo retorno em todos os aspectos, mas principalmente os globais.

Coordenação: a harmonia de todas as atividades é o fundamental; os negócios e os trabalhos dependem desta harmonia para o sucesso; a perfeita sincronização de todas as coisas e ações leva-os à harmonia.

Controle: medir e dimensionar os atos, para verificar se estão correndo de acordo com o plano traçado pois esta é a sua finalidade. Assim, localizar as falhas e erros é o seu principal objetivo, com a finalidade de corrigí-los.

5. Diferença entre Administração e Organização 
Para Fayol, a Administração é um todo do qual a organização é uma das partes, Assim, a organização abrange somente o estabelecimento da estrutura e da forma, sendo portanto estática e limitada.

Desta forma, a palavra organização passou a ter dois significados distintos:

1º  Como empresa; unidade social. Pode ser dividida em:

organização formal: baseada na divisão do trabalho racional, planejada;

organização informal: baseada nos relacionamentos, relações de amizade, formação de grupos, interações etc;

2º  Como função administrativa e parte do processo administrativo; significa organizar, estruturar.  

6. Princípios Gerais da Teoria Clássica 

Fayol classifica os princípios da seguinte forma:

Divisão do Trabalho: especialização das tarefas e das pessoas visando aumentar a eficiência;

Autoridade e Responsabilidade: direito de dar ordens e esperar obediência; a responsabilidade é uma consequência da autoridade; devem ser equilibradas entre si;

Disciplina: obediência, comportamento e respeito às normas estabelecidas;

Unidade de Comando: o empregado deve receber ordens de um único superior, princípio da autoridade única;

Unidade de Direção: uma cabeça e um plano para cada grupo de atividades que tenham o mesmo objetivo;

Subordinação dos interesses individuais aos interesses gerais: os interesses gerais devem sobrepor-se aos interesses particulares;

Remuneração do Pessoal: justa e capaz de satisfazer às necessidades dos empregados e atender à empresa em termos de retribuição;

Centralização: concentração da autoridade no topo da empresa;

Cadeia Escalar: linha de autoridade do escalão mais alto ao mais baixo; princípio do comando;

Ordem: um lugar para cada coisa e cada coisa em seu lugar, ordem material e humana;

Equidade: amabilidade e justiça para obter a lealdade do pessoal;

Estabilidade e duração do pessoal: quanto mais tempo um empregado permanecer no cargo, tanto melhor; a rotatividade é um fator negativo;

Iniciativa: capacidade de visualizar um plano e assegurar o seu sucesso;

Espírito de Equipe: harmonia e união entre os empregados.

“Fayol comenta ainda que estes princípios devem fazer parte da vida diária do administrador, em todos os níveis". 

"8 regras de comando devem ser seguidas:

- conhecer profundamente o pessoal;

- dispensar os incapazes;

- estar em dia com as convenções existentes entre empresa e seus agentes;

  dar bom exemplo;

- fazer inspeções periódicas;

- reunir seus principais colaboradores em conferências de coordenação, 

  objetivando unidade de direção e convergência de esforços;

- não deixar se absorver pelos detalhes;

- providenciar para que reine no pessoal a atividade, a iniciativa e a devoção;

"Cada chefe dirige à sua maneira. É necessário introduzir um método experimental, isto é, recolher, observar, classificar e interpretar os fatos; Instituir experiências. Impor regras".

7. A estrutura
A estrutura organizacional é influenciada de forma bastante acentuada pelas concepções antigas e tradicionais, e é esta preocupação que marca a essência da Teoria Clássica, não só nos seus aspectos estruturais, mas também na forma e disposição, além do inter-relacionamento entre as artes, restringindo-se apenas aos aspectos da organização formal. 

CADEIA DE COMANDO 

Os aspectos organizacionais são analisados de cima para baixo e do topo para as partes, exatamente o inverso da Administração Científica. 



                         

                        

                                                           
ORGANIZAÇÃO LINEAR E DE STAFF

A organização linear é uma organização de forma piramidal, caracterizada pela unidade de comando, unidade de direção, centralização da autoridade e princípio escalar.

Já o Staff se caracteriza pelos Conselhos, Assessorias e Consultorias, não possuindo autoridade de comando, sendo apenas especialistas.

Para Fayol, o Staff é um grupo de homens, munidos de força, conhecimento e tempo que possam faltar ao administrador geral, estudando, analisando e propondo alternativas e planos.

Deve ser um grupo de elite, intelectual e profissional. 

8. Críticas à Teoria Clássica 

São numerosas e generalizadas as críticas à Teoria Clássica. Todas as outras teorias se apressaram em apresentar as falhas, distorções e omissões dessa abordagem, que foi durante algumas décadas o modelo para as empresas.

a) Abordagem Simplificada  -  enfocou apenas a organização como forma, esquecendo os aspectos psicológicos e sociais.

b)  Ausência de Trabalhos Experimentais  -  seus conceitos são fundamentados na observação e no senso comum; seu método, assim como o de Taylor, é empírico e concreto, baseado na experiência direta e no pragmatismo. 

c)  Extremo Racionalismo  -  demasiada preocupação com uma apresentação racional e lógica de suas proposta e idéias, sacrificando a clareza das mesmas. 
d)  Teoria da Máquina  -  a organização deve ser arrumada tal como uma máquina e seu comportamento mecânico mereceu dos críticos esta denominação. 
e)  Abordagem Incompleta  -  somente se preocupou com a organização formal, com a forma, com a ênfase na estrutura, ignorando a organização informal. 
f)  Abordagem de Sistema Fechado  -  Da mesmo forma que Taylor, tratou a empresa como se ela estivesse num sistema fechado, composto de poucas variáveis, esquecendo o mundo exterior e suas influências. 
Em resumo, para FAYOL, o planejamento global é o sistema ideal de se administrar, pois é a abrangência do todo, e a longo prazo. Assim, o trabalho consiste em prever o futuro e preparar-se para enfrentá-lo.

Logo, administrar significa um processo que se inicia pelo planejamento. 

Em que pesem as críticas, sua contribuição continua viva, ainda hoje, apesar de ter sido alterada e aperfeiçoada por outros estudiosos. 

E tendo em vista a sua profundidade, é por muitos chamada a "ESCOLA DE CHEFES". 

DIFERENÇAS ENTRE AS TEORIAS

TAYLOR
FAYOL

ADMINISTRAÇÃO CIENTÍFICA
TEORIA CLÁSSICA

Ênfase nas Tarefas
Ênfase na Estrutura



Adoção de métodos racionais e padronizados
Estrutura formal da empresa



Máxima divisão de Tarefas
Adoção de princípios administrativos pelos altos escalões

Origem no chão-de-fábrica
Origem na gerência administrativa



Aumento de eficiência ao nível operacional
Aumento de eficiência através da forma e disposição dos órgãos e suas inter-relações estruturais


 Texto n º 7

TEORIA DAS RELAÇÕES HUMANAS

Ênfase nas pessoas

1. Introdução

Com a Abordagem Humanística a Teoria Administrativa sofre uma verdadeira revolução conceitual:

· A ênfase nas tarefas e na estrutura organizacional passa às pessoas que trabalham ou participam das organizações. A preocupação com a máquina e com os métodos de trabalho e a preocupação com a organização formal e os princípios de Administração aplicáveis aos aspectos organizacionais cedem prioridade para a preocupação com o homem e o grupo social – dos aspectos técnicos e formais para os aspectos psicológicos e sociológicos.

A Teoria das Relações Humanas nasceu da necessidade de corrigir o excesso de desumanização da Administração Científica, além de não se adequar ao sistema de vida democrático da sociedade americana e parecia claramente como meio sofisticado de exploração do empregado pelo patrão. 

2. Origens da Teoria das Relações Humanas

a) A necessidade de se humanizar e democratizar a Administração; libertando-a dos conceitos rígidos e mecanicistas da Adm. Clássica adequando-a aos novos padrões de vida do povo americano.

b) O desenvolvimento das chamadas ciências humanas; principalmente a sociologia e a Psicologia;

c) As idéias da Filosofia Pragmática (John Dewey) e da Psicologia Dinâmica (Kurt Lewin) e do Sociólogo George Elton Mayo; todas as idéias contribuiram para a concepção da teoria humanística.

d) As conclusões da Experiência de Hawthorne; pondo em xeque a Teoria Clássica.

3. A Teoria das Relações Humanas e a Experiência de Hawthorne

Essa abordagem surgiu com os resultados da famosa experiência de Hawthorne, realizada por Elton Mayo, que desenvolveu uma pesquisa de 1927 a 1932 na Western Electric Company localizada no bairro de Hawthorne, Chicago. Este estudo teve por objetivo pesquisar o efeito das condições  ambientais (iluminação) sobre a produtividade do pessoal, no sentido de confirmar ou não os preceitos da Administração Científica. 

No entanto, a experiência tomou rumos completamente diferentes e constatou a importância do fator humano na organização e a necessidade de humanização e democratização das organizações. A Western Eletric Company fabricava equipamentos e componentes telefônicos. Possuia uma política de pessoal voltada para o bem-estar dos funcionários, salários satisfatórios e boas condições de trabalho. 

A  política de pessoal era voltada para o bem-estar dos funcionários, salários satisfatórios e boas condições de trabalho. Mas, entretanto, o trabalho executado pelos trabalhadores eram tipicamente Tayloristas, caracterizado por tarefas simples e repetitivas, que dependiam da rapidez. No setor escolhido para a realização da pesquisa, o setor de montagem de relés, o trabalho era executado por moças. 

A pesquisa teve quatro fases:

1ª fase: 

Nesta fase, foram escolhidos dois grupos de operários que realizavam o mesmo trabalho em condições idênticas: um grupo de observação e um grupo de controle. 

O grupo de observação trabalhou sob intensidade de luz variável, enquanto o grupo de controle trabalhou sob intensidade constante. Pretendia-se conhecer o efeito da iluminação sobre o rendimento dos operários. Todavia, não se verificou nenhuma relação entre as condições físicas de iluminação e produtividade.

Um dos fatores descobertos foi o fator psicológico pois a produção passou a variar de acordo com a luminosidade imaginada. Eles se julgavam na obrigação de produzir mais quando a luminosidade aumentava, e ao contrário, quando diminuia.

Tal fato foi confirmado, com a troca de lâmpadas por outras de mesma potência, fazendo-os crer que a intensidade variava.

Conclusão: Comprovou-se a preponderância do fator psicológico sobre o fator fisiológico.  

2ª fase da experiência de Hawthorne - sala de experiência de montagem de relés:

Iniciou-se em abril de 1927. Foram selecionadas e convidadas seis moças de nível médio para formar o grupo de observação (experimental).

Cinco moças,montavam os relés, enquanto a sexta fornecia as peças necessárias para manter o trabalho contínuo. A sala de provas era separada do restante do departamento por uma divisão de madeira. Os equipamentos eram idênticos aos usados no departamento, apenas incluíam um contador que indicava a produção, por moça.

A produção então, passou a ser o índice de comparação entre o grupo experimental e o grupo de controle.

Havia um supervisor para cada grupo e um observador que permanecia na sala e observava, ordenava e assegurava a cooperação entre as moças.

O grupo experimental foi informado sobre a pesquisa que visava determinar o efeito de certas mudanças nas condições de trabalho (período de descanso, lanches, redução de horário de trabalho, etc.)

A pesquisa foi dividida em 12 fases experimentais:

1º período (2 semanas): condições e local de trabalho original, sem que soubessem que estavam sendo monitoradas. A produção era de 2400 peças semanais por moça.

2º período (5 semanas): sala isolada para adaptação, condições e local de trabalho normal.  

3º período (8 semanas): fez-se uma modificação no sistema de pagamento. No grupo de controle havia o pagamento por tarefas em grupo. Como o grupo era grande, as variações de produção diluiam-se na produção e não refletiam diretamente no salário. Já para o grupo experimental, por ser pequeno, as moças verificaram que seus esforços refletiam diretamente em seus salários. Verificou-se aumento de produção.

4º período: Introduziu-se intervalos de 5 minutos no meio da manhã e da tarde. Observou-se novo aumento de produção.

5 º período: os intervalos foram para 10 minutos. Observou-se um novo aumento de produção.

6º período: deram três intervalos de 5 minutos de manhã e três à tarde. Houve queixas de quebra de ritmo, sem aumento de produção.

7 º período: retornou-se a dois intervalos de 10 min. E lanche leve. Novo aumento de produção.

8º período: o grupo passou a trabalhar somente até as 16:30 h (horário normal=17:00h). Obteve-se aumento acentuado da produção.

9º período: O trabalho passou a encerar-se às 16:00 h. A produção permaneceu inalterada.

10º período: o grupo voltou a trabalhar até as 17:00 h como no 7º período. A produção aumentou bastante.

11 º período: estabeleceu-se semana de cinco dias, com folga aos sábados. A produção diária continuou a subir.

12 º período (12 semanas): voltou-se às condições do 3º período. Novo aumento de produção (recorde de produção - 3000 peças por moça)

Conclusões:  

1. As funcionárias alegaram gostar de participar da experiência, trabalhavam com mais liberdade e menos ansiedade.

2. Havia um ambiente amistoso, onde a conversa era permitida, aumentando a satisfação no trabalho.

3. Não havia temor ao supervisor. Apesar da supervisão maior, as moças sabiam que participavam de uma experiência interessante.

4. Houve um desenvolvimento social e fraterno entre as componentes do grupo. As moças criaram laços de amizade entre si, que se estendia para fora da empresa.

5. O grupo desenvolveu liderança e objetivos comuns. Com a saída de duas moças, uma das substituídas tornou-se líder, ajudando as outras a atingir os objetivos comuns, aumentando continuamente o ritmo de produção.

3 ª fase da experiência (programa de entrevistas):

Preocupados com diferentes atitudes entre as moças do grupo experimental e as do grupo de controle, os pesquisadores abandonaram o estudo sobre as condições físicas de trabalho e passaram a se fixar no estudo das Relações Humanas no Trabalho.

Verificaram que no Depto. as moças achavam humilhante a supervisão vigilante e constrangedora. A empresa pouco sabia dos fatores determinantes das atitudes das operárias em relação aos supervisores.

Em setembro de 1928 iniciou-se o "Programa de entrevistas".

Este programa buscava conhecer as atitudes, sentimentos dos operários, ouvir suas opiniões quanto ao trabalho e quanto ao tratamento que recebiam, bem como ouvir sugestões que pudessem ser aproveitadas no treinamento dos supervisores.

Em 1929 foi criada a "divisão de pesquisas especiais"   para ampliar o programa de entrevistas, no sentido de entrevistar anualmente todos os empregados.

Entre 1928 e 1930 foram entrevistados 21.126 dos 40.000 empregados.

Em 1931 adotou-se a técnica de Entrevista não diretiva, permitindo então que os operários falassem livremente.

Com esta técnica, descobriu-se a existência de uma organização informal dos operários para protegerem-se contra as ameaças da administração, contra o seu bem-estar. Essa organização informal manifestou-se por meio de:

· Produção controlada por padrões que os próprios grupos julgavam ser a produção normal.

· Práticas não formalizadas de punição aos infratores aos padrões estabelecidos.

· Transparentes expressões de insatisfação quanto ao pagamento por produção.

· Lideranças informais asseguravam a conduta e respeito às regras.

· Contentamentos e descontentamentos exagerados com relação  às atitudes dos supervisores. 

4 ª fase- Sala de observação de montagem dos terminais

Durante a terceira fase os pesquisadores notaram que alguns operários apresentavam-se divididos entre serem fiéis ao grupo ou à empresa. A 4ª fase foi desenvolvida para estudar este conflito. 

Escolheu-se um grupo experimental de 20 operários, que passaram a trabalhar em sala separada, com idênticas condições de trabalho ao departamento normal. Do lado de fora, existia um entrevistador que realizava, esporadicamente, algumas entrevistas.

Esta fase durou seis meses e visava analisar a organização informal dos empregados.

O salário era baseado na produção do grupo, a partir de um salário base o pagamento só poderia ser aumentado caso houvesse aumento de produtividade.

Foram detectadas artimanhas, tais como:

1. Ao atingirem a produção normal, reduziam o ritmo de trabalho;

2. Informavam a produção de forma que o excesso de um dia, pudesse ser acusado em um dia deficitário.

3. Solicitavam pagamento por excesso de produção.

4. Desenvolveram certa identidade de sentimento e solidariedade grupal.

5. O grupo desenvolveu punições simbólicas aos que excedessem a produção padrão.

A experiência foi suspensa em 1932 em função da crise econômica vivida pelo país (grande depressão). Entretanto, a influência dos resultados desta experiência sobre a Teoria Administrativa foi fundamental, abalando os preceitos da Teoria Clássica até então vigente.

As principais conclusões da experiência de Hawthorne.

1. O trabalho é uma atividade tipicamente grupal. O nível de produção é influenciado pelas normas do grupo e não apenas pela capacidade física ou fisiológica do empregado, tampouco é motivada unicamente pelos incentivos salariais da organização. 

2. O operário não reage como indivíduo isolado, mas como membro de um grupo e em  estreita relação de camaradagem e integração com os colegas. Na experiência observou-se que, cada indivíduo não se sentia livre para estabelecer, por si só, a sua quota de produção, pois esta era estabelecida e imposta pelo grupo. A influencia do grupo social sobre o indivíduo é muito forte, por isso, a administração não pode tratar os empregados um a um, como "átomos" isolados, precisa tratá-los como  membros de grupos de trabalho. A Teoria das Relações Humanas contrapõe o comportamento do empregado do tipo " máquina" proposto pela Teoria Clássica

3. A tarefa da administração é formar chefes capazes de compreender e de comunicar, com elevado espírito democrático e que sejam persuasivos e simpáticos.

4. A pessoa é motivada essencialmente pela necessidade de “estar junto” com outras pessoas, de ser reconhecida pelos outros e receber adequada comunicação. Durante a experiência, constatou-se que os operários que produziam muito acima ou muito abaixo da norma socialmente determinada, perderam a afeição e o respeito dos colegas. Os trabalhadores da sala de montagem dos terminais preferiram produzir menos, e consequentemente, ganhar menos, do que por em risco as relações amistosas com seus colegas.

5. Os clássicos enfatizavam os aspectos formais da organização (autoridade, responsabilidade, especialização, estudo de tempos e movimentos, princípios, etc.). Além da organização formal oficialmente estabelecida pela organização, existe também uma organização informal constituída pelos grupos sociais informais que se formam espontaneamente e permeiam toda a organização. A organização passa a ser encarada como um organização social composta de diversos grupos sociais informais, cuja estrutura nem sempre coincide com a estrutura formal da empresa, ou seja, com os propósitos e estrutura definidos pela empresa. 

Com o impacto inicial da Teoria das Relações Humanas, os conceitos de organização formal, disciplina, departamentalização, centralização, etc. passam a ceder lugar a novos conceitos como organização informal, liderança, comunicação, motivação, grupos sociais, recompensas simbólicas e sociais, etc. O conceito de homo economicus  - o homem preocupado exclusivamente com objetivos materiais e salariais da Administração Científica, foi substituído pelo conceito de homo social  - o homem voltado para a vida em sociedade e em grupos sociais, isto é, o homem como um ser gregário e social por excelência.

A maior contribuição da teoria das Relações humanas foi ressaltar a necessidade de boas  relações humanas  no ambiente de trabalho, o tratamento mais humano dado  às pessoas, a adoção de uma administração mais democrática e participativa em que as pessoas possam ter um papel mais acentuado e dinâmico. Como consequência dessa teoria, surgiram os cursos de relações humanas no trabalho, para os supervisores de primeira linha na grande maioria das organizações industriais, a fim de melhorar o tratamento dado às pessoas e propiciar um ambiente psicológico de trabalho mais favorável e amigável.

Texto n º 8

DECORRÊNCIAS DA TEORIA DAS RELAÇÕES HUMANAS:

LIDERANÇA, MOTIVAÇÃO E COMUNICAÇÃO

1. Motivação

O que é motivação? Como um trabalhador é motivado?

O estudo da motivacão humana procura explicar o porquê do comportamento das pessoas. Desta forma, a sua influência na produtividade passou a interessar e ser estudada.

Kurt Lewin foi um profundo inspirador dos autores da Escola das Relações Humanas, graças às suas pesquisas sobre a motivação. Para ele, a motivação é o resultado da interação da pessoa com o meio ambiente. O ponto de partida foi a constatação da existência de necessidades humanas fundamentais, que correspondem às necessidades fisiológicas, psicológicas e de auto-realização.

a) Necessidades Fisiológicas:

São aquelas relacionadas com a sobrevivência do homem, são inatas e instintivas; exigem satisfações periódicas e cíclicas. São elas: alimentação, sono, atividades físicas, satisfação sexual, abrigo proteção, segurança física, etc.

b) Necessidades Psicológicas:

São exclusivas do homem, são aprendidas e adquiridas no decorrer da vida são raramente satisfeitas em sua plenitude. São elas, segurança íntima, participação, autoconfiança, afeição.

c) Necessidades de Auto-Realização

São produtos da educação e da cultura, também raramente são satisfeitas em sua plenitude, é a síntese de todas as outras necessidades.

É o impulso de cada um realizar o seu próprio potencial, de estar em contínuo autodesenvolvimento no sentido mais elevado do termo.

1.1. Ciclo Motivacional

A partir da Teoria das Relações Humanas, verificou-se que todo comportamento humano é "motivado" e que a motivação, no sentido psicológico, é a tensão que leva um indivíduo a algum comportamento visando a satisfação de uma ou mais necessidades. Daí nasce o conceito de "Ciclo Motivacional".



Todo indivíduo mantêm-se em "Equilíbrio Psicológico" até que um "Estímulo ou Incentivo" crie nele uma necessidade o qual gera uma determinada "Tensão" que é determinado imediatamente por uma "Ação ou Comportamento" até que o mesmo o leva à satisfação desta necessidade, voltando assim ao "Equilíbrio Psicológico Ideal".

1.2. Frustração e recompensa

Nem sempre a satisfação das necessidades é obtida pois encontramos diversas barreiras no decorrer de alguma necessidade. A cada dificuldade ou barreira encontrada ocorre uma frustação onde a tensão não é liberada e portanto causa um estado de desequilíbrio.

                                                                                                                       

A medida que estas necessidades são frustradas, ou seja, não satisfeitas, ela passa a ser um motivo frustrado. Esta frustração é levada a certas reações:

a) Desorganização do comportamento - a conduta do "frustrado" pode se tornar absurdo, sem explicação.

b) Agressividade - a liberação da tensão acumulada pode levar a agressividade física, verbal, etc.

c) Reações emocionais - a tensão causada poderá ocasionar distúrbios, tais como: ansiedade, nervosismo, insônia, etc.

d) Alienação e apatia - a não realização pode provocar reações de alienação, indiferença e desinteresse no alcance dos objetivos.

2. Liderança

Enquanto que a Teoria Clássica não se preocupava com o fator "Liderança" a Teoria das Relações Humanas passou a constatar uma enorme influência da liderança no comportamento das pessoas. Com a experiência de Hawthorne ficou demonstrado a existência de líderes informais que influenciavam e mantinham o controle sobre o comportamento do grupo ajudando-o a desenvolver o trabalho de forma integrada.

Liderança é a influência interpessoal exercida numa situação e dirigida por meio do processo da comunicação humana na execução de diversos objetivos propostos pelas empresas.

Ela é necessária em todo tipo de organização humana, pois o administrador precisa saber conduzir e conhecer as pessoas, isto é, precisa saber liderar.

Existe uma característica que diferencia liderança pessoal e liderança como função: o indivíduo não depende somente de características pessoais para administrar, mas também de características da função que se encontra (autoridade, poder).

A atitude de um líder leva os indivíduos e/ou grupos a atingir os objetivos satisfazendo suas necessidades.

A liderança é um processo contínuo de escolha que permite à empresa caminhar em direção à sua meta, apesar de todos as perturbações internas e externas. A "Liderança" é questão de tomada de decisão do grupo.

2.1. Teorias sobre Liderança

A liderança constitui um dos temas administrativos mais pesquisados e estudados nos últimos 50 anos. Foram desenvolvidas diversas teorias sobre liderança as quais acompanharam o desenvolvimento da Teoria das Organizações e influenciaram sensivelmente à teoria administrativa.

As teorias sobre a liderança podem ser classificadas em três grandes grupos: 


Na Teoria sobre Estilos de liderança, White e Lippitt fizeram em 1939 um estudo para verificar o impacto causado por três diferentes estilos de liderança em meninos de dez anos, orientados para a execução de tarefas. Os meninos foram divididos em quatro grupos e, de seis em seis semanas, a direção de cada grupo era desenvolvida por líderes que utilizavam três estilos diferentes de liderança. 

Os grupos submetidos à liderança autocrática apresentaram a maior quantidade de trabalho produzido. Sob a liderança liberal não se saíram bem quanto à quantidade e quanto à qualidade. Com a liderança democrática, os grupos não apresentaram um nível quantitativo de produção tão elevado quando submetidos a liderança autocrática, porém a qualidade do seu trabalho foi surpreendentemente superior.

AUTOCRÁTICA
DEMOCRÁTICA
LIBERAL

Apenas o líder fixa as diretrizes, sem qualquer participação do grupo.
As diretrizes são debatidas e decididas pelo grupo, estimulando e assistido pelo líder.
Há liberdade completa para as decisões grupais ou individuais, com participação mínima do líder.

O líder determina as providências e as técnicas para a execução das tarefas, cada uma por vez, na medida em que se tomam necessárias e de modo imprevisível para o grupo.
O próprio grupo esboça as providências e as técnicas para atingir o alvo, solicitando aconselhamento técnico ao líder quando necessário, passando este a sugerir duas ou mais alternativas para o grupo escolher. As tarefas ganham novas perspectivas com os detalhes.
A participação do líder no debate é limitada, apresentando apenas materiais variados ao grupo, esclarecendo que poderia fornecer informações desde que as pedissem.

O líder determina qual a tarefa que cada um deve executar e qual o seu companheiro de trabalho.
A divisão das tarefas fica a critério do próprio grupo e cada membro tem liberdade de escolher os seus companheiros de trabalho.
Tanto a divisão das tarefas como a escolha dos companheiros fica totalmente a cargo do grupo. Absoluta falta de participação do líder.

O líder é dominador e é "pessoal" nos elogios e nas críticas ao trabalho de cada membro.
O líder procura ser um membro normal do grupo, em espírito, sem encarregar-se muito das tarefas. O líder é "objetivo" e limita-se aos "fatos" em suas críticas e elogios.
O líder não faz nenhuma tentativa de avaliar ou de regular o curso dos acontecimentos. O líder somente faz comentários irregulares sobre as atividades dos membros quando perguntado.

3. Comunicação

É a troca de informações entre indivíduos. Por isso constitui um dos processos fundamentais da experiência humana e da organização social. A comunicação requer um código para formular uma mensagem e a envia na forma de um sinal (como ondas sonoras, letras impressas, símbolos), por meio de um determinado canal (fios, papel) a um receptor da mensagem que o decodifica e interpreta o seu significado.

Na comunicação pessoal direta falado, ou seja, na conversação, emprega a linguagem como código sendo reforçada por elementos de comunicação interpessoal. Também se poder dar à distância, através de escrita ou de telefone, como meio de transmitir as mensagens.

Texto n º 9

BUROCRACIA

Ênfase no Controle

Escrevendo nos primeiros anos do século XX, Max Weber, um sociólogo alemão, desenvolveu a teoria das estruturas de autoridade e descreveu as atividades organizacionais em função das relações de autoridade. 

Max Weber nasceu em 21/04/1864 e morreu em 1920 aos 56 anos de idade. Foi o primeiro Teórico das organizações. Ingressou com dezoito anos na Faculdade de Direito e durante a vida universitária dedicou-se também à economia, à filosofia e à história. Foi professor de economia, assessor do governo alemão e co-diretor da publicação "Arquivo de Ciências Sociais".

Weber imaginou um tipo ideal de organização ao qual chamou de Burocracia. Segundo Weber, “a Burocracia é a organização racional e eficiente por excelência”.

1. Origens da Burocracia

a) Fragilidade e parcialidade da Teoria Clássica e da Teoria de Relações Humanas, se opõem entre si, não oferecendo a possibilidade de uma abordagem global dos problemas organizacionais. 

b) Necessidade de um modelo racional capacitado à caracterização das variáveis envolvidas em todas as organizações humanas, aplicável principalmente às empresas.

c) A crescente complexidade das empresas passou a exigir modelos organizacionais melhores definidos. As teorias anteriores (Relações Humanas e Clássica não conseguiram).

d) O surgimento da Sociologia Burocrática de Weber onde os administradores não tardaram em aplicá-lo nas empresas.

2. Características da Burocracia

A burocracia é um sistema caracterizado por divisão do trabalho, uma hierarquia claramente definida, com regras e regulamentos detalhados e relações impessoais. O sistema também reconhecia a separação entre donos e gerentes legitimando assim o status de gerentes de carreiras e gerentes profissionais.

As características detalhadas da estrutura burocrática de Weber estão esboçadas a seguir:

1. Divisão do trabalho: Uma sistemática divisão do trabalho para permitir alto grau de especialização profissional e pessoas tecnicamente qualificadas. Os trabalhos são divididos em tarefas simples, rotineiras e bem definidas.

2. Hierarquia de autoridade: os cargos são arranjados, organizados e remunerados de acordo com uma hierarquia, a autoridade é bem-definida, sendo cada um dos postos inferiores controlado e supervisionado por um mais elevado.

3. Regras e regulamentos: Para garantir uniformidade e regulamentar as ações dos funcionários, os gerentes devem recorrer constantemente a regras organizacionais formais. Normas, regras e procedimentos formais e escritos, permitem a coordenação e asseguram a uniformidade, eliminando decisões arbitrárias e regulando e controlando a ação do empregados.

4. Comunicações formalizadas: Todas as comunicações são feitas através de meios escritos e documentados.

5. Impessoalidade: Regras e controles são uniformemente aplicados, evitando-se envolvimento com as personalidades e preferências pessoais os funcionários. A ênfase é colocada nos cargos e não nos empregados, para assegurar que as regras e controles sejam  aplicados uniformemente. 

6. Competência profissional: A admissão e o encarreiramento são baseados na competência técnica e profissional, mediante concursos ou provas para a aprovação. Com o tempo de serviço, o profissional segue carreira dentro da organização, para promoção, progresso e acesso na escala hierárquica.

Com a burocracia, ocorre a separação entre propriedade e administração. Os gerentes são funcionários profissionais e não proprietários das unidades que administram. Trabalham em troca de salário fixo e seguem suas carreiras dentro da organização

Weber reconhecia que essa “ burocracia ideal” não existia na realidade, mas representava uma reconstrução seletiva do mundo real. Ele empregava o termo com base para teorizar sobre o trabalho e como ele poderia ser executado nos grandes grupos. Entretanto, Weber acreditava que seu modelo poderia eliminar a ambigüidade, ineficiência e apadrinhamentos que caracterizavam a maioria das organizações naquela época. Poucas décadas atrás, este era o modelo adotado pela maioria das organizações.

3. Vantagens da Burocracia

1. Racionalidade em relação ao alcance dos objetivos da organização.

2. Precisão na definição do cargo e nas operações, devido o exato conhecimento dos deveres/

3. Rapidez nas decisões, pois cada um conhece o que deve ser feito e por quem e as ordens e papéis tramitam através de canais preestabelecidos.

4. Interpretações únicas garantida pela regulamentação específica e escrita. Por outro lado, a informação é discreta, pois é fornecida apenas a quem deve recebê-la. 

5. Uniformidade de procedimentos e rotinas que favorece a padronização, redução de custos e de erros, pois os procedimentos são definidos por escrito. 

6. Continuidade da organização através de substituição do pessoal que é afastado. Além disso, os critérios de seleção e escolha do pessoal baseiam-se na capacidade e na competência técnica.   

7. Constância das decisões, pois os mesmos tipos de decisão devem ser tomadas nas mesmas circunstâncias. 

8. Confiabilidade (regras conhecidas) sendo que grande número de casos similares são metodicamente tratados dentro da mesma maneira sistemática. As decisões são previsíveis e o processo decisório, por ser despersonalizado no sentido de excluir sentimentos irracionais, como o amor, raiva, preferências pessoais, elimina a discriminação pessoal.

4. Disfunções da Burocracia

No entanto, Weber não conseguiu prever as conseqüências não desejadas, as chamadas disfunções da burocracia – que a tornam ineficiente. As principais disfunções do modelo burocrático são:

· Devido à forte divisão do trabalho e especialização há uma visão estreita e míope das pessoas.

· Devido ao comando único e rígido, que leva à autocracia dos chefes, pode ocorrer a falta de iniciativa das pessoas.

· Devido à formalização, pode ocorrer um excesso de papelório e documentação.

· As regras e regulamentos podem provocar corporativismo, provocando resistência a qualquer tipo de mudança.

· A ênfase nos cargos pode despersonalizar o relacionamento entre as pessoas.

· Necessidade de concursos públicos para candidatar-se a qualquer posição.

As disfunções são responsáveis pelo sentido pejorativo que o termo burocracia adquiriu. Ideologicamente a burocracia , conforme descrita por Weber não é diferente da administração científica. Ambas enfatizam a racionalidade, a previsibilidade, a impessoalidade, a competência técnica e o autoritarismo. Embora os textos de Weber fossem menos operacionais do que os de Taylor, o fato de que seu tipo “ideal” ainda descreve muitas organizações contemporâneas e a importância de seu trabalho.

A organização burocrática foi, durante a era industrial clássica, o modelo ideal para as grandes organizações enquanto elas operavam m um ambiente estável e de pouca mudança. No entanto, a burocracia não tem a menor aptidão para a flexibilidade e inovação, qualidades tão necessárias em um mundo atual caracterizado por intensa mudança e instabilidade. Daí a forte e generalizada tendência à desburocratização  nas organizações modernas. Desburocratizar não é apenas reduzir o papelório, mas sobretudo reduzir o excesso de burocratização, ou seja reduzir o grau de intensidade das dimensões burocráticas. 

Texto n º 10

TEORIA COMPORTAMENTAL

Ênfase no Comportamento

Também conhecida como Behaviorista essa teoria surgiu no final da década de 1940, nos Estados Unidos, e pode ser entendida como uma evolução da Teoria das Relações Humanas, pois mantém o enfoque nas pessoas, não compartilhando no entanto da ingenuidade romântica daquela. 

O indivíduo passa a ser analisado de forma concreta quanto aos seus padrões de comportamento, tais como aprendizagem, reações, respostas a estímulos. O comportamento do indivíduo é utilizado para esclarecer o comportamento das organizações.

1. Motivação Segundo Abraham. H. Maslow

Para os Behavioristas é importante que o administrador conheça e domine os conceitos motivacionais para poder promover uma melhor qualidade de vida dentro das organizações.

Abraham H. Maslow, reconhecido psicólogo e tido como uma das maiores autoridades no campo da motivação humana, desenvolveu a Teoria Motivacional, baseada nas necessidades humanas, concebida como uma pirâmide, ou escada, onde cada degrau se sobrepõe ao seu anterior, sendo alcançado somente após ter-se galgado o anterior.

O pensamento de Maslow, em sua Teoria Motivacional, procura lançar luz sobre questões relacionadas às necessidades interiores dos indivíduos que os levarão a um determinado comportamento exatamente para satisfazê-las. No que tange à Administração, esse entendimento leva à conscientização do agente da administração de sua equipe.
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A Hierarquia das Necessidades Segundo Maslow

· Necessidades Fisiológicas - representam o nível mais baixo, porém de vital importância para a sobrevivência e preservação da espécie.

· Necessidades de Segurança - também chamadas de estabilidade, são as necessidades do segundo patamar que surgem depois da satisfação das necessidades fisiológicas. Referem-se à manutenção do equilíbrio e são representadas por necessidades de preservação do emprego, da saúde e pelo afastamento de outra ameaças à estabilidade.

· Necessidades Sociais - surgem estando as anteriores atendidas e se referem à aceitação do indivíduo pelo grupo (relações de amizade e afeto).

· Necessidades de Estima - representam a maneira como o indivíduo se vê e se avalia, envolvem portanto aspectos ligados à auto-confiança, à aprovação social, tais como estima, prestígio e status.

· Necessidades de Auto-Realização - representam o topo da pirâmide das necessidades humanas e se caracterizam,  pela necessidade de o indivíduo realizar-se, de promover o seu próprio potencial em contínua expansão.

A Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow pressupõe os seguintes aspectos:

· O atendimento adequado de um nível inferior das necessidades permite o surgimento das necessidades do nível mais elevado, ou seja, a satisfação de um nível faz com que um maior atendimento deste não contribua para a motivação do indivíduo, pois instalou-se um novo nível de necessidades a que, ao ser atendido, irá gerar motivação;

· Nem todas as pessoas atingem o nível mais alto da escala. Por circunstâncias da vida é perfeitamente possível que se satisfaçam em níveis menores;

· O indivíduo, tendo alcançado níveis mais elevados, tem o seu comportamento marcado por necessidades motivacionais compatíveis com esses níveis. Havendo uma desestabilização dos níveis inferiores haverá imediatamente uma mudança comportamental, na busca da satisfação destes níveis. Esse fato explica que um funcionário, em plena fase de auto-realização, ao ver o seu emprego ameaçado (situação econômica, venda da empresa, troca de diretoria etc), passa a exibir de imediato necessidades do segundo patamar relativos a sua segurança;

· A pessoa deve ser entendida como um sistema sobre o qual atuam estímulos externos que fazem com que essa responda a esses de acordo com as suas necessidades. Entendendo este conceito de cunho nitidamente comportamental e vendo a pessoa como um todo dentro de um contexto percebe-se que há quase que simultaneamente múltiplos estímulos agindo sobre esta pessoa e sobre os estratos da sua satisfação das necessidades. Desta maneira passamos a entender que estes estratos não são isolados, como didaticamente foram apresentados, mas sim conjuntos e agindo como tal;
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· As frustrações ou não atendimentos geram ameaças psicológicas que produzirão reações comportamentais.

2. MOTIVAÇÃO SEGUNDO FREDERICK HERZBERG

Frederick Herzberg, psicólogo, consultor e professor americano, propôs o modelo motivacional baseado em dois fatores que na sua concepção determinam o comportamento das pessoas, que chamou de:

· Fatores Higiênicos - relacionados com o meio ambiente onde as pessoas atuam. São fatores determinados pelas organizações, fora do controle das pessoas e, portanto, de responsabilidade das empresas. Por fatores higiênicos entende-se aspectos como salário, benefícios sociais, tipo de chefia, condições físicas do ambiente, a política da empresa e os relacionamentos interpessoais. Parte-se do princípio de que esses fatores serão satisfeitos. Caso contrário, não haverá como promover a motivação dos funcionários. Constitui portanto uma condição inicial "sine qua non". Entende Herzberg que esses fatores não motivam as pessoas, são simplesmente necessários, e imprescindíveis, pois a sua satisfação trará consequências negativas;

· Fatores Motivacionais ou intrínsecos - são os relacionamentos com o conteúdo do cargo, a natureza das tarefas inerentes a ele. Podem comparativamente ser relacionados com as necessidades de estima e auto-realização de Maslow, estão portanto, ligados diretamente ao reconhecimento profissional, autonomia, autocontrole a auto-realização.

As Teorias do Enriquecimento dos Cargos foram elaboradas a partir dessas constatações comportamentais de Herzberg, ou seja, tendo os fatores de higiene atendidos as pessoas podem ser motivadas recebendo cargos com atuações mais abrangentes.


3. ESTILOS DE LIDERANÇA   -  Douglas MacGregor

Douglas M.McGregor, conceituado autor Behaviorista da Administração, elaborou dois estilos a que chamou de Teoria X e de Teoria Y, baseadas nas convicções da teoria administrativa. Uma Teoria é calcada na visão clássica (Teoria X), mecanicista e pragmática, e outra baseada na concepção mais moderna da visão comportamentalista (Teoria Y).

A  "TEORIA X"
Aplicada de maneira autocrática, rígida, pela Administração Clássica é representada pelos modelos de Taylor, Fayol e Weber nas quais o homem é visto como máquina, como recursos da produção.

Para MacGregor, qualquer imposição de cima para baixo representa o uso da Teoria X, e nesse aspecto até mesmo a Teoria das Relações Humanas, pelo seu caráter manipulativo para contornar situações de conflito, é vista como utilizadora suave e enganosa da Teoria X. MacGregor critica esse concepção pela sua visão incorreta e reduzida do ser humano como mostrada a seguir:

· o homem é indolente por natureza. Trabalha o mínimo possível em troca de recompensas pecuniárias ou materiais (homem econômico);

· o homem caracteriza-se pela falta de ambição, não gosta de assumir responsabilidades e prefere ser dirigido;

· o homem é essencialmente egocêntrico e os seus objetivos pessoais geralmente são opostos aos da organização;

· o homem é resistente a mudanças que poderiam afetar a sua segurança;

· o homem é incapaz de exercitar o autocontrole e a autodisciplina, por isso requer permanente direcionamento e controle pela administração.

A "TEORIA Y"     

Representa o modelo participativo concebido pela Teoria Comportamental, aberto e dinâmico, de cunho eminentemente democrático, que enxerga a atividade de administrar como orientadora remo aos objetivos e fonte geradora de oportunidades, libertadora de potenciais e com o propósito de promover o crescimento individual.

Baseado em valores humanos e sociais encontra-se totalmente oposta à visão clássica da Teoria X.

· O homem médio não tem desprazer inerente em trabalhar. O trabalho físico ou mental é uma atividade tão natural como outra qualquer.

· As pessoas não são por si só passivas ou resistentes às necessidades da organização, podem adquirir essa condição devido a experiências negativas anteriores.

· As pessoas têm condições de assumir responsabilidades. O que se torna necessário é o treino e desenvolvimento da autodireção e autocontrole.

· O homem médio aprende sob certas condições a procurar responsabilidades. A falta de ambição e o apego a rotinas conhecidas e seguras são frutos igualmente de experiências passadas insatisfatórias.

· A capacidade mental das pessoas e suas potencialidades são frequentemente subutilizadas. A sua criatividade na solução de problemas organizacionais pode e deve ser estimulada.

A aplicação prática da Teoria Y, segundo Mc.Gregor, exige um estilo administrativo inovador que requer medidas como:

· descentralização das decisões e delegação de autoridade;

· ampliação do cargo para maior significação do trabalho;

· participação nas decisões mais altas e administração consultiva;

· auto-avaliação do desempenho.

Texto n º 11

TEORIA NEOCLÁSSICA

Ênfase no Resultado

1.  Introdução

Como a maioria das teorias que  influenciaram o pensamento administrativo ocidental, foi também nos Estados Unidos que se cristalizou esse movimento, com maior destaque na década de 1950. Sua ênfase está na obtenção dos "RESULTADOS". 

Autores como Peter Drucker, Harold Koontze, Cyril O'Donnel, entre outros, representam os expoentes mais divulgados entre nós dessa corrente administrativa. 

Esses autores perceberam que as críticas da abordagem humanística e behaviorista, aos modelos de Taylor e Fayol, revestiam-se de certo exagero sem ao mesmo tempo abandonar completamente a estruturação organizacional, hierarquização e departamentalização, em função de características das atividades propostas e largamente difundida (até hoje) pelas teorias clássicas.

Entenderam também que o movimento clássico foi um fator contribuinte e alavancador que contribui para o crescimento das organizações. Para o movimento neoclássico, pode-se afirmar que os "pais" da administração moderna, com todas as críticas, de fato são Taylor e Fayol, um estruturando o trabalho enquanto atividade racional, e o outro a estrutura racional das organizações.

2.  Conceito

A Abordagem Neoclássica nada mais é do que a redenção da Teoria Clássica devidamente atualizada e redimensionada aos problemas administrativos atuais e ao tamanho das organizações de hoje. A Neoclássica é exatamente a Teoria Clássica colocada no figurino das empresas de hoje, dentro de um ecletismo que aproveita a contribuição de todas as demais teorias administrativas. 

3.  Características Do Movimento Neoclássico

· Ênfase na Prática Administrativa - entendendo a administração como sendo "orientar, dirigir e controlar os esforços de um grupo de indivíduos para um objetivo comum". A ênfase é a obtenção de resultados, priorizando a prática do prejuízo.

· Confirmação dos Conceitos Clássicos - a Teoria Neoclássica amplia, renova e desenvolve os conceitos do movimento clássico. A estrutura de organização do tipo linear funcional e linha-staff, as relações de linha e assessoria, o problema da autoridade e responsabilidade, e departamentalização e toda uma avalanche de conceitos clássicos são realinhados dentro da nova abordagem neoclássica. Eles pretendem colocar as coisas nos seus devidos lugares. 

· Ênfase nos Princípios Gerais da Administração - confirma os princípios de Fayol, sendo porém, mais flexível em seu uso, sendo entendidos mais como raciocínio do que como leis.

Objetivos

1. Os objetivos da empresa e de seus elementos componentes devem ser claramente definidos e estabelecidos por escrito. A organização deve ser simples e flexível.

Atividades e agrupamento de atividades
2. As responsabilidades designadas para uma posição devem ser confirmadas tanto quanto possível ao desempenho de uma simples função.

3. As funções devem ser designadas para as unidades orgânicas na base da homogeneidade no sentido de alcançar a operação mais eficiente e econômica.

Autoridade

4. Linhas claras de autoridade descendo do topo até a base da organização e responsabilidade da base ao topo.

5. A responsabilidade e a autoridade de cada posição devem ser claramente definidas por escrito.

6. A responsabilidade deve ser sempre acompanhada de correspondente autoridade.

7. A autoridade, para tomar ou iniciar qualquer ação, deve ser delegada o mais próximo possível da cena de ação.  

8. O número de níveis de autoridade deve restringir-se ao mínimo.

Relações

9. Há o limite quanto ao número de posições que pode ser eficientemente supervisionado por um único indivíduo.

10. Cada indivíduo na organização deve reportar-se apenas a um único superior.

11. A responsabilidade da autoridade mais elevada para com os atos de seus subordinados é absoluta.

-  O Ecletismo da Teoria Neoclássica - apesar de se basearem na Teoria Clássica, os autores vêm absorvendo diversos pontos das outras teorias, a saber: 

- Teoria das Relações Humanas: os conceitos de organização informal, dinâmica de grupo, de liderança, bem como a abertura democrática iniciada por esta teoria. 

-  Teoria Burocrática: a ênfase nos princípios e normas formais, a hierarquia e os aspectos de autoridade e responsabilidade. 

- Teoria Behaviorista: conceitos recentes sobre motivação, estilos de administração e liderança e o comportamento. 

-   Abordagem Sistêmica: o conceito de sistema aberto.

4. Novos Conceitos Introduzidos Pela Teoria Neoclássica

a) Conceito de Eficiência e Eficácia

A Teoria Clássica mostrava uma preocupação total com a eficiência, a realização de um trabalho da melhor maneira e com o menor desperdício de tempo e recursos possíveis, na crença de que o somatório dos ótimos locais (trabalho, pessoal, setor) resultaria certamente no ótimo global (da organização como um todo). A preocupação da eficiência é com os meios - a maneira de fazer - e não os resultados propriamente ditos, cujo alcance deve ser assegurado pela Administração, faz-se necessária a elaboração de um conceito - a eficácia - que expressasse a preocupação com os resultados, com os fins. A eficácia é, portanto, a verificação se o trabalho bem-feito é de fato necessário e contribui para os resultados almejados.

EFICIÊNCIA
EFICÁCIA

.  Ênfase nos meios

.  Fazer corretamente as coisas

.  Resolver problemas

.  Defender os recursos

.  Cumprir tarefas e obrigações

.  Treinar os subordinados

.  Manter as máquinas

.  Presença nos tempos

.  Rezar
.  Ênfase nos resultados

.  Fazer as coisas corretas

.  Atingir objetivos

.  Otimizar a utilização dos recursos

.  Obter resultados

.Proporcionar capacidade aos subordinados

.  Máquinas disponíveis

.  Prática dos valores religiosos

.  Ganhar o céu

b) Centralização e Descentralização

Na Teoria Clássica de Fayol presenciamos uma ênfase na estrutura linear com destaque na centralização (as decisões são tomadas pelos escalões superiores), enquanto que Taylor na sua colocação de supervisão funcional (cada especialista tinha autoridade sobre a execução - controle de qualidade, tempos e métodos, planejamento da produção, etc) mostrava uma descentralização (onde as decisões são tomadas por escalões hierárquicos menores). As organizações mais modernas que apresentam um modelo de autoridade de linha com staff, onde a assessoria ou staff age através de autoridade de linha em variados graus de intensidade, representou campo fértil para análises da abordagem Neoclássica, procurando criar princípios e fatores que indicassem o modelo mais adequado para cada caso.

ORGANIZAÇÃO CENTRALIZADA







                                                                                                                                  

ORGANIZAÇÃO DESCENTRALIZADA







                                                                                                                                  

No organograma acima, o quadro escuro indica a autoridade de decisão.

A Teoria Neoclássica procurou não se restringir a defender uma ou  outra mas sim em estabelecer qual das duas é a mais indicada para cada caso.

Para que haja a opção pela descentralização procurou-se os fatores que determinassem esta escolha, que são os seguintes:

· tamanho da organização;

· ramo de atividade;

· vocação política e econômica do macroambiente;

· convicção e traços pessoais da alta Administração;

· competência do quadro de subordinados;

· confiabilidade e eficácia do sistema de comunicação.

As Vantagens da Centralização:

- As decisões são tomadas por administradores que possuem uma visão global da empresa.

- Os tomadores de decisão no topo, são melhores treinados do que aqueles que estão nos níveis mais baixos. 

-  As decisões são mais consistentes.

-  A centralização elimina esforços duplicados reduzindo custos. 

As Desvantagens da Centralização:

-  As decisões são tomadas por administradores da cúpula que estão distanciados dos fatos e das cirscuntâncias.

-  Os tomadores de decisão no topo raramente têm contato com as pessoas e situações envolvidas.

- As linhas de comunicação da cadeia escalar provocam demoras e maior custo operacional.

-  As decisões têm de passar pela cadeia escalar envolvendo pessoas intermediárias e possibilitando distorções e erros pessoais no processo de comunicação das decisões. 

As Vantagens da Descentralização:

-  Os chefes, a autoridade para decidir, ficam mais próximos do ponto onde as decisões são tomadas, ou seja, há maior flexibilidade e sobretudo velocidade na tomada das decisões. Isso representa menos gastos e maior agilidade do sistema, pois este não fica em tempo de espera (stand by) até a chegada da decisão.

-  Melhor aproveitamento do potencial dos funcionários.

-  Permite uma estratificação das decisões: as rotineiras são delegadas e tomadas pelos níveis inferiores, enquanto as mais abrangentes, não rotineiras são assumidas por escalões superiores.

- Os desdobramentos negativos burocráticos da centralização, comunicações, formulários, vistos e autorizações com consequente emprego de recursos humanos e tempo de espera ficam reduzidos.

-  Permite um enriquecimento dos cargos intermediários (como gerentes setoriais, distritais, etc) com consequente motivação dos ocupantes desses cargos. Ao mesmo tempo forma-se pessoal qualificado que poderá ser aproveitado em outras funções.

As Desvantagens da Descentralização

- Decisões não Homogêneas - sendo as decisões tomadas em vários segmentos e por várias pessoas, acabam por carecer de uniformidade. Apesar das diretrizes que conduzem o raciocínio na tomada de decisões, há a necessidade de reuniões de coordenação para tentar uniformizá-las.

-  Aproveitamento Insuficiente dos Especialistas - devido à descentralização pode ocorrer que especialistas não participem das decisões da sua área, frustando-os ou mesmo comprometendo a qualidade das decisões tomadas por pessoas com menor grau de especialização.

-  Transferência de Responsabilidade - Poderá ocorrer de um nível "empurrar" ou acreditar que outro nível tenha assumido a responsabilidade por alguma ação, o que resulta em evidente prejuízo.

5. A Departamentalização Neoclássica

Uma das grandes preocupações do movimento neoclássico foi a estruturação e adequação das empresas à nova ordem.

Departamentalização significa divisão ou segmento, designa uma área da empresa destinada ao desempenho de uma atividade específica. Ex. Depto. de Recursos Humanos; Vendas; Compras; Marketing; Produção; Financeiro; Contabilidade, etc.

Para os autores clássicos, a especialização na organização pode ocorrer em 2 sentidos: vertical e horizontal .

-  Horizontal - quando há necessidade de se criar departamentos especializados em determinada atividade, também conhecida como crescimento horizontal. Se faz à custa de um maior número de órgãos especializados, no mesmo nível hierárquico. É mais conhecida por "Departamentalização" pela sua tendência incrível de criar departamentos. 

-  Vertical - quando se verifica a necessidade de aumentar a eficiência e a qualidade da supervisão, acrescentando-se mais níveis hierárquicos à estrutura. É um desdobramento da autoridade denominadas de processo escalar. Caracteriza-se sempre pelo crescimento vertical da organização, isto é, pelo aumento do número de níveis hierárquicos. 

Obs.:  Raramente ocorre a especialização vertical sem que ocorra também a especialização horizontal e vice-versa. Ambos se completam e dificilmente andam separadas.

Tipos de Departamentalização

1. Por Funções

2. Por Produtos

3. Por Localização Geográfica

4. Por Clientes

5. Por Processos

6. Por Projetos

7. Por Tempo

8. Por Número

9. Por Ajustamento Funcional
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