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A histéria da evolugdo da administra¢ao cientifica, até a presente data, reclama uma palavra de adver- e
téncia. O mecanismo da administragdo ndo deve ser confundido com a sua esséncia ou filosofia subjacente... P
O mesmo mecanismo que produzird, em um caso, quando a servigo dos principios da administracao cientifica,
os maiores beneficios, conduzird ao insucesso ou desastre se for erroneamente orientado. Centenas de pessoas i
tém confundido o mecanismo do sistema com sua esséncia. 2
TAYLOR, E. W. Principios da Administra¢do Cientifica. Sdo Paulo: Atlas, 1966, p. 128
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Os PRECURSORES
olutamente concentrada na tarefa, na ra-

|ha retrospectivamente, é facil entender
ho e analise era o chdo de fabrica. A

A énfase de Taylor, Gilbreth, Ford € seguidores €ra abs

cionalizacdo, na redugdo dos tempos de execugao. Quando s€ 0

sua visdo: eram engenheiros por formacdo, e seu local de trabal
mestra Beatriz Wahrlich' chamava a €ssa concepeao “engenheiristi

baixo para cima”, a tentativa de entender a organizagao a partir da tarefa

Quase simultaneamente, na E :
i ocscon T Comnz g:;:it;r:oe?:e:rl ng Franca e na Inglaterra, um outro grupo tam-
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postos como ‘“l‘.,. de Srupo, assistente de capataz, capataz, mu{\mn,_‘\'Ilvh- e
'u vn.:vn‘wirw \\u'\.v. ol \.nn\wm responsal el pv\a organizagao do »_"cl'.x‘l.hlaln.“".‘l“'
E (lt‘ empresas impnrlanlc.—‘ como Hvl\\lc\u-m Slx-u-‘ _Company, Cramps T\“P‘““hlmi
mnto, Company ¢ n\\iLl\'.l‘t' Steel Company. No ano de 1900, 'I.“.\"“" '."""""“ UIDS
“bl'c mul.u“m \l\‘ ouro da ‘i\‘\t)ﬁi\'.l(\ de Paris, por sua invengao tl\‘ um |.‘l'«'(t‘-‘-"‘.‘ (ll'
Culo tratamento de ferramentas modernas de alta veloc i(l.ulc.. ‘-.1.\'1“‘1‘ puH.icnu -hjm,u)
'lnciu livros, dois dos (|\l.\i> Principros da m{mim}!nz\(in uiunti_fﬂu ¢ ('CTL;”L-"J JC _fa]*rr.:a
nens lornaram-sc \nn‘u-\'itlns, qlumgv.\m\n—nu' ¢spago como um Llus« 1mpnrlantc:
S NO - . \\‘I\ll'il)lliklt‘l"\‘ﬁ do pensamento administrativo.
Frederick W.
pros "’.\)'Ln'
(1856-1915) Para que possamos entender as propostas de 0s trabalhadores entendiam que
pela " Taylor, materializada nos chamados Principios da Ad-  eraseu maior interesse trabalhar :
roleo ministracdo Cientifica, ¢ preciso que entendamos certos pressupostos por devagar:e?u;gé%zzz:?tﬁgf‘g:
scial, ele cultivados. Ele entendia que ndo era a média dos trabalhadores, mas Lo : '
e de sim que 19 entre 70 deles acreditavam que €rd de seu maior Interesse trabalhar devagar em VCZ de
con- andar rapido na execugao de suas tarefas. Mais do que isso: entendiam que deveriam contribuir com @
menor quantidade possivel de trabalho pelo saldrio que recebiam. Ainda que €sS€S fossem seus pres-
supostos, ele julgava que 0 problema de 08 operarios cultivarem essa visao falaciosa ndo tinha sO a ver
com eles. E
Ele diz que: B
s 3 voce selec le trabalhadores de sua cidad - - L
endér Se vocé selecionar um grupo ae trabalhadores de sua cit ade e sugerir a c\es que seria <
:en " uma boa coisa caso eles dnplicasscm sua prnduqau no ano vindouro, que cada um deles 5
l;z dé se¢ tornasse duas vezes mais eliciente, possivclnwntc a resposta seria: “eu nao sel muito E
. a respeito dos negocios dos outros, mas essa historia de (luplicar 1 eficiéncia ser a\go
; bom, talvez seja bom para os outros, mas, s¢ ap‘icado ao negdcio em que eu trabalho,
y tam- pn,-asivclnu'nlc a metade dos tralm“mdurcs estaria (lcmiticla antes que 0 ano terminasse .

outro; Para o lralm“nulur médio, este era um axioma, nao sujeito a discussdes. Mas mesmo
le fato para o homem de negocios de nosso pais esta opinido € quase universa\. Eles acreditam
iZaan firmemente que este geria o rcsu\ladn de um gran(le aumento na eficiencia, embora o
A Be?" oposto seja verdadeiro.
aixo -
racdo ; Para dar suporte a seu ponto de vista, de que o aumento da eficiéncia, com produgdo 10, 20 ou 30
vezes maior, acabava tendo como resultado um mercado ampliado, com aumento de empregos € nao
5ih B * redugdio, Taylor usou, entre outros, 0 exemplo da industria de algoddo em Manchester, que em 1840
.cmprcg:ava 5000 teceldes. Passados 60 anos, a produgdo foi duplicada, ¢ 0 nimero de funcionarios na
indastria de tecelagem passou para 765.000, embora nesse mesmo periodo a populagdo inglesa tivesse
‘ apenas duplicado. |
Esse exemplo abre possibilidade a inumeras observacgdes e ponderagdes, como 0 espagamento te
| poral demasiadamente longo e o namero de variaveis nao controladas que certamente interferiramm-
correr do processo, sO para exemplificar. Entretanto, essa discussao ndo faz parte da esséncia ¥ |
entendimento do que acreditamos seja a esséncia da contribuigdo de Taylor. Essa esséncia — e j
perdura em muitas tecnologias administrativas contemporaneas — repousa no que Ta lor chque o
administragdo cientifica € nos pré-requisitos basicos para sua aplicagao. . i
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dministracdo Cientifica:

0 que ele esta dizendo é que por melhores que s€jam, ndo trario ne.
nhuma contribui¢do efetiva para 0 anizagoes antes quc d forma de pensgr
dos individuos — empregados € empregadores -
Assim, propde Taylor quatro principios que caracterizam a A
12 Principio: reunir a grande massa de conhecimentos tradicionais que, no passado S€ encontravam
na cabeg: ~ 3 St : ’

) becti dos 1trabalhadores e, ento, registra-los, tabula-los e reduzi-los a regras leis e, muitas

ezes, a formulas matematicas. Esta € Anct : ,

: uma tarefa da geréncia que ‘
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Elementos Basicos da Administragdo

Cientifica

Como resultado, a empresd deve ganhar um desempenho

Usa incentivo para encorajar um dia adequado de trabalho para um
aprimorado de Seus trabalhadores

pagamento adequado

——— " o A ———

| Seleciona as “melhores pessoas” para cada tarefa

Treina as melhores pessoas para cada tarefa, na “melhor maneira®

Determina a “melhor maneira” de executar a tarefa .

ConNCLUSOES E INFERENCIAS

As novidades tedricas propostas por Taylor podem ser resumidas em SCus quatro Princip1os da

Administrag¢do Cientifica:

a) estabelecer uma ciéncia da produgio;
b) treinar ¢ selecionar trabalhadores:

¢) aplicar essa ciéncia para tarefas operativas,

d) construir um sistema de cooperagao entre trabalhadores e geréncia para alcangar 0s objetivos.

E preciso nos darmos conta de que a contribuicdo de Taylor ndo se limita a algo pontual, mas a uma
série de no¢des e praticas, criando uma verdadeira cruzada internacional pro-eficiéncia nas décadas de

1920 ¢ 1930.

Sem as contribuicdes de Taylor possivelmente ndo teriamos o sistema de produgdo em massa como
hoje conhecemos. Para Gareth Morgan, “a Historia possivelmente julgara que Taylor veio antes de seu
tempo™.

O conhecimento sobre motivagdo ¢ comportamento humano por parte de Taylor era bastante preca-
rio, ainda que tenha se mostrado til para o aprimoramento do desempenho organizacional. Era, porém,
demasiadamente modesto e simplista para ajudar a entender a organiza¢do como um todo e permitir avan-
¢os mais substanciais.

| Taylor entendia que o sucesso do individuo estava inevitavelmente associado ao sucesso da orga-
n.nzacao. Como conseqiiéncia, todas as propostas da chamada Administragdo Cientifica, como a raciona-
lizacdo e a divisdo do trabalho, seriam aceitas sem restrigdes, pois elas definitivamente contribuiam para
0 sucesso organizacional. Mesmo a divisdo entre o trabalho da geréncia (o de pensar e plangjar a tarefa)

¢ o do trabalhador (o de simples executor da tarefa) seria aceita sem reclamagdo, uma vez que era uma
maneira logica de buscar o aumento da eficiéncia.

Para usar uma expressdo muito ao gosto do professor Kleber Nascimento®, adaptando-a pm m
caso especifico, ¢ possivel afirmar que “para Taylor o que era l6gico, racional, seria tamﬁém S
Taylor entendia que sua contribuigdo, com a busca de maior racnonahdade e eﬁ iéncia n i oy |
tarefas, tinha um efeito potencial muito maior do que poderia ser pensadq inici te,
sendo eliminar, o conflito individuo/organizagdo. e L Q?: =
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B Capitulo 6 - Abordag
. QuesToes PARA DiscussAo
: o | Ihar devagar em
1. De onde Taylor tirou a idéia de que “19 entre 20 trabalhadores acreditavam que era de seu maior interesse traba
vez de andar rapido”? De quem era a responsabilidade? | |
m aumento da eficiéncia dos trabalhadores gerarid mals

2. Qual o exemplo utilizado por Taylor para dar suporte a sua idéia de que u | e
empregos e Ndo menos, Como era aceito na época? Qual sua opinido a respeito? Justifique.

3. Por qué, em sua visdo pessoal, Taylor, ao explicitar 0 conceito de Administragdo Cientifica, COMEGa pela nega
ela ndo €?

Em que consiste a Administracdo Cientifica? Quais s30 seus principios?

Em sua opinido, por que Taylor insiste no uso dos termos Ciéncia e cientifico no
Qual o pressuposto essencial sem 0 qual seria impossivel existir a Administracdo Cientifica?
Por que Morgan afirma que Taylor foi um homem “que veio antes de seu tempo”?

tiva. dizendo 0 que

desenvolvimento de suas idéias e teorias? |

N R S

HenRI FAYOL
Informacdes basicas sobre Henrl Fayol

Henri Fayu] foi a contraparticla francesa para o Taylur norte-americano.
Ele nasceu em 1841, de familia abastada, e ainda jovem empregou-se na empresa
mineradora S.A. Commcntry-Fuurchaml)au]t e em pouco tempo a]canqou a
pOsICao de (liretor—geral. Diferentemente de Taylur, cuja perspectiva era o chao
de fabrica, Fayol encarava os problcmas organizacionais a partir da 6tica do

nivel diretivo. Seus conceitos gerenciais, testados no correr dos anos, foram

estruturados em uma teoria gercncial de carater al)rangcntc, pu})licada na Franca

‘ . em 1916, chamada Administragdo industrial e gera/. A pul)licagao do livro foi um
Henri Fayol

(1841-1925)

marco na histéria do pensamento gerencial. l*ayol foi o primeiro a salientar a

necessidade de que o pensamento gercncial passasse a ser objeto do sistema de

‘ ensino. Foi um precursor de parte substancial dos ensinamentos gerenciais lu)jc vigentes em

nossas universi(lacles. Morreu em Paris, em 1925.

T T .

Fayol teve parte substancial de sua vida profissional vinculada a em- Fungdes da Administragio
presa Commentry-Fourchambault, pois graduou-se muito cedo — aos 19 Os elementos basicos da

anos de idade — e 14 comegou a trabalhar quase de imediato, em 1860. administracao, identificados por
Fayol, consistem em planejamento,

organizagao, comando,

L

¥ -.7’.-

| Ficou no grupo diretivo até 1925, ano de sua morte. Portanto, 65 anos de-
f dicados a uma empresa de porte.

Sua contribuigdo, apesar de sua gradua¢do em engenharia, ndo tinha

nada a ver com o lado técnico e “de engenharia” de sua formagdo, mas sim com os aspectos diretivos de
grandes organizacdes.

Para ele,

Administrar ¢ prever, organizar, comandar, coordenar e controlar.

Prever é perscrutar o futuro e tragar o programa de acdo;

organizar é constituir o duplo organismo, material e social, da empresa; |
comandar ¢ dirigir o pessoal; |

coorclenar ¢ ligar, unir e harmonizar todos os atos e esforr;os; 1

“ controlar é velar para que tudo ocorra de acordo com as regras estabelecidas e as ordens cladas
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,. - o da . ; experie
. s para difundir suas ide1as no ca“]l? 1a de suas primeira> CZQ aprovou uim ato do Parlament vis3
istratives pare e el e : : franCes : .
. raciio Piiblica e profissionalizé- 922, 0 governo . ado seguindo 0s pardmetrog Senr
Administragdo 'u - o holga BRI L7645 0 fosse reorganiz |
reforma e reestruturagao do governo y Telégrafos frances 10 perc
ara que 0 Departamento dos Corre10s & 2= dustrial € geral. g —— -
T or Favol em sua obra Administragdo ! | ¢ Taylor Aproximagoes € €O S n
OLIOS o 5 . A
propos dP racar infimeras comparagdes entre FayOdC lidade com que lidamos € en
Podemos trag -ndimento da 1€ ser 1
auxiliam na busca de um maior € melhor entendimen t
o ‘ enc
Similitudes entre Fayol e Taylor: . sustria pesada; Tl
: éncia a partir da industrid ; : :
» ambos geraram sua experiencia a p esquisas técnicas € experimentagcao antes de Sen
» tanto um como o outro distinguiram-se por suas p

desenvolver suas teorias gerenciais, .

» ambos foram tipificados pelos estudiosos da Administragdo — e Taylor .em e.SPeCI?l = com.o
cultivando uma visdo mecanicista das organizagdes, 0 que € uma super-51.mp11ﬁcag:z.10 .da're.all-
dade. Fayol, em especial, tinha uma visdo orgdnica das empresas, uma visao quasz-blologlca,
quando se referia ao corps social. As regras por ele propostas pretendiam funcionar como dire-
frizes, limitando as incertezas, mas jamais com a pretensdo de elimin4-las totalmente.

A importancia da contribuicdo de Fa

| yol ndo foi totalmente reconhecida no mundo anglo-saxonico,
pois a traducdo de sua obra para o Inglés s

0 ocorreu em 1947, portanto apés a Segunda Guerra Mundial.

Taylor Abordagem | Enfase | Termos Mais Unn '
; Administragdo | Na farefa | - Organizagéo ralg:)'l:;?dos g:gn' Destaque Osaa
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de atualidade tanto de sua

renda Mais. vocé percebera o grau
ontrasta as abordagens de

Ao ler o texto elaborado por Fayol, Ap .
le empregado. A Figura 6.1 ¢

concepedo gerencial quanto do vocabulério por €

Taylor ¢ Fayol.

ConNCLUSOES E INFERENCIAS

Entre as fungdes administrativas preconizadas por Fayol havia 30 14 05 principios administrativos
uma — prevoyance (que corresponde aos nossos planejamento € pre-  estabelecidos por Fayol e

visdo atuais) — que de certa forma condicionava as demais fungoes. difundidos e ainda utiliza:ﬁs.com
Sem.planos e objetivos claros, Fayol entendia que as demais fungoes algumas mundadapmoo orﬁga'nizacl; maussln'
perdiam seu valor, p

ois ficavam como que vazias. Uma organizagdo que
ndo planeja e, portanto, ndo tem clareza de seus objetivos ¢ como um barco navegando em noite escura
e em mares desconhecidos, sem dispor

de instrumentos de navegagdo. O resultado provavel nao pode
ser muito auspicioso. Ele antecipou a idéia de planejam

ento de longo prazo em muitas décadas. Ele en-
tendia que as decisdes tomadas no presente condicionavam, mo

ldavam os resultados futuros. Também
valorizava a participagdo como elemento garantidor da implementagao dos objetivos da organizagao.
Sem duvida alguma, um desbravador.

o Y o S

APRENDA MATS

s abpa Ui S S
y y




Uma
de ps
termu
apen
milit
defin

=
2

:_..- YT
ATV N
-I 3 n g
PRER
- -C" 1
‘S":: |
il )
-+
o % ’
b . W
- _:;7'~ & ela ¥
BRI IS »
CEEIN e e
e, . \. ﬁ’ 'l' 4 3
A% S
- “)l
-— y .
3 - ..' “.
25100 e
g e

p N
(SN

K oo

Ny oy B
o 2 M,
e . E #e vl

} boo

A
.

utiliz
um o
em d
OCOTr1
da, ¢

¢ qu
ja pe

APRENDATM

mest
atua

QuesToes PARA DiscusSAO

1. Qual aidade de Fayol a0 graduar-se em engenharia? Vocé acredita que esse fato teve alguma influéncia em sua carreira? inqu

2. Qual a principal obra de Fayol? Quando foi publicada na Franca? Quando foi traduzida para o inglés e qual a conseqiién- acor
cia desse fato? Ser 1

3. Quais as fungdes administrativas, segundo Fayol? Qual a mais importante? Justifique.

4. Que relacBes podem ser estabelecidas entre as obras de Taylor e Fayol?

5. “Fayol cultivava uma visdo mecanicista ” Vocé concorda

| com essa afirmacao?
6. Fayol dedicou-se somente 3 alividade privada? Q

orma Or . =
. an
: A st Sanizacional a que

€a pr 5
1). p Ote-?tante e o) espfﬂ.to& :‘:
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é a idéia de algo emperrado.
mina um sistema
quem cunhou O
ederick Taylor,
mbém pela si-
a, embora ele

Quando falamos em burocracia, 0 que primeiro nos vem a mente
Uma organizac¢do onde existem regras e rotinas em numero excessivo, onde ptcdo
de papelério e carimbos inuteis, ndo € isso? Entretanto, nio era essa a concepgao de
termo: Max Weber, que viveu entre 1864 ¢ 1920. Portanto, um contemporaneo de Fr
apenas vivendo em territorio europeu. Exatamente por €ssa contcmporancidade (c" té
militude de suas idéias com as de Taylor) é que o colocamos junto a abordagem classic
definitivamente a transcenda. Trata-se de uma figura a parte. |

Weber estava interessado nos aspectos referentes a organizagdo formal, isto €, os meios rac:o.nal.S
utilizados para dirigir as atividades de muitos individuos ocupantes de cargos diferentes, visafulo atingir
um objetivo comum. Ele ndo era um profissional de Administra¢dao, mas sim um socidlogo interessado
em detectar o que efetivamente estava ocorrendo nas sociedades industriais € comparar com 0 que esta.va
ocorrendo em outras sociedades que se encontravam em diferentes estagios de desenvolvimento. Ou, ain-
da, comparar organizagdes em diferentes periodos historicos.

O que o intrigava ¢ algo que possivelmente intriga a vocé e com toda certeza a nos proprios: O que
é que as organizagdes fazem para se perpetuar nos ambientes em que estdo operando? Vocé alguma vez
ja pensou nisso?

Os individuos ingressam nas organiza¢des e 14 permanecem anos a fio ou, entdo, apenas alguns
meses. Depois se afastam. Entretanto, as organizagdes continuam sua caminhada, permanecem vivas €
atuantes, as vezes por muitas geragdes, como que se perpetuando.

O que as mantém em funcionamento? Como elas sdo organizadas e gerenciadas?

Uma preocupagdo, de enorme impacto na vida das organizacdes, fazia parte da constelacdo das
inquietagcdes weberianas: a autoridade. “Por que os individuos obedecem ordens ? Por que eles agem de

acordo com o que lhes ¢ ordenado?” Ele teorizou que trés tipos basicos de relagdes de autoridade podiam
ser usados para classificar as organizagdes’:

» Autoridade tradicional: autoridade exercida apoiada no costume ou praticas passadas. Sua fra-

queza como fonte de autoridade estava ligada ao fato de ela valorizar o precedente, o passado, e
ndo a melhor decisdo possivel.

» Autoridade carismatica: autoridade baseada na “devo¢do a santidade, heroismo ou carater exem-
plar especifico e excepcional de um individuo”. A fraqueza desse tipo de autoridade ¢ que ela

ndo prevé nem proveé uma base para a sucessao. Quando o lider se vai, por qualquer que seja a
razao, a organizagdo se encontra a deriva, e sua sobrevivéncia é ameacada.

Autoridade racional-legal: autoridade exercida para atingir objetivos especificos estabelecidos
e b?seada no direito legal da pessoa ocupante de um determinado cargo (buro, em alemio) de
emitir ordens. Segundo Weber, esse tipo de autoridade ¢ o mais adequado para as organizagoes
de porte, complexas em natureza, pois a autoridade racional-legal enfatiza a obediéncia as or-

dens de quem ocupa o cargo — ndo importa quem ele seja. A autoridade esta vine

z TR ulada ao
e ndo ao individuo. cargo

Weber descreveu o tipo de organizagio que surgiria como conse

. qiiéncia do empre :
racional-legal, e a que ele chamou de burocrac prego da autoridade

ia. Eis alguns de seus aspectos essenciais:

> Enfase na forma, que se materializava em um conceito definido de hiera
seqiiencial de cargos, bem delimitados por regras e normas.

rquia, uma organizagio

T e
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Sistema claramente especificado
de relagdes entre tarefas e papéis de
relacionamento

Capitulo 6

Sistemas de normas escritas
e procedimentos operacionais
padronizados que especificam como 0S
empregados devem se comportar

UMA BUROCRACIA

DEVE TER

Sistema de selegdo e avaliacao que
recompensa 0s empregados de maneira
justa e equitativa

Figura 6.2 0 que uma burocracia deve ter.

Abordagem CI

assica da Administragao .

Hierarquia de autoridade claramente
especificada

A Tabela 6.2 apresenta um retrato comparativo de trés importantes integrantes da abordagem

classica.

Taylor, Fayol e Weber comparados: uma sintese

Taylor Fayol Weber
Caracteristicas Administrativas
Treinamento em regras e rotinas Definicdo das fungoes Regras
Uma melhor maneira de fazer da administracdo Impessoalidade
Motivacdo financeira Divisdo do trabalho Divisdo do trabalho
Hierarquia Hierarquia
Autoridade Estrutura de autoridade
Equidade Racionalidade
Foco
No empregado No gerente Na organizacao inteira j
Vantagens
P(OQUtiyidade Estrutura bem definida Consisténcia
Eficiéncia Profissionalizacdo dos papéis gerenciais Eficiéncia
Desvantagens
Subestima as necessidades sociais Foco interno 2 Muita rigidez
Excessiva &nfase no comportamento Lentidzo
racional do gerente

et 2orileone coinpn |
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Questoes para Discussiig

1. Qual o conceito popular de burocracia? Ele se identifica com ¢ ge Weber?

2. 0 que voc entende POr 0rganizagao formap
3. Como voce sabe quando estd lidand

QuesTig 0BJETIVA

0 senso comum consig
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d) Resisténcia a mudancas, internalizagao das diretrizes, humanizagao do trabalho e enriquecimento de cargos.

e) Supercomormidade em relacao as regras e aos regulamentos, uso da categorizagdo como técnica do processo decisorio,
Imperativo ambiental e indoléncia sistematica.

EXERCICIO

Leia o texto abaixo™, procurando detectar as caracteristicas fundamentais da burocracia de Weber e compare-as com 0 que
vocé conhece popularmente como burocracia. Depois desenvolva um quadro comparativo.

As tarefas da organizagdo sdo distribuidas entre as vérias posigdes como deveres oficiais. Infere-se dai uma divisdo bem clara
de trabalho entre as posicdes, tornando possivel um alto grau de especializagdo. A especializagdo, por sua vez, promove d destreza
entre os funciondrios, tanto diretamente como capacitando a organizagao a empregar funciondrios com base em qualificagdo técnica.

i As posicdes ou postos sao organizados dentro de uma estrutura de autoridade hierarquica. Geralmente, essa hierarquia toma

a forma de uma pirdmide em que cada chefe é responsével pelas decisdes e acdes de seus subordinados, assim como as suas pro-
prias em relacdo ao superior logo acima dele, na piramide, e em que cada chefe tem autoridade sobre 0s chefes abaixo dele. O alcance
] da autoridade dos superiores sobre os subordinados esta claramente circunscrito.

1 Um sistema de regras e regulamentos formalmente estabelecido governa as acdes e decisdes oficiais. Em principio, as opera-
cOes dessas organizacdes administrativas envolvem a aplicagdo dessas regras gerais a casos particulares. Os regulamentos garantem
a uniformidade das operacdes e, juntos com a estrutura de autoridade, tornam possivel a coordenagao das varias atividades. Eles
também provéem a continuidade das operagdes, independentemente de mudangas no pessoal, assim promovendo a estabilidade que
falta, como vimos, nos movimentos carismaticos.

Espera-se que os chefes assumam uma orientagdo impessoal em Seus contatos com clientes e outros chefes. Os clientes
deverdo ser tratados como casos, esperando-se que os chefes esquecam todas as consideragoes pessoais e mantenham-se completa-
mente alheios, emocionalmente falando. Os subordinados deverao, similarmente, Ser tratados de modo impessoal. A distancia social
entre 0s niveis hierarquicos e entre os chefes e seus clientes devera fomentar essa formalidade. O alheamento impessoal & proposto
para evitar que os sentimentos pessoais dos chefes distorcam seu julgamento racional durante o trabaino.

0 emprego na organizagao constitui uma carreira para os chefes. Geralmente um chefe trabalha em tempo integral e gostaria |
de ter uma carreira vitalicia no 6rgao. O emprego € baseado nas qualificacBes técnicas do candidato, mais do que em politica, familia
ou outras conexdes. De um modo geral, essas qualificagdes sdo testadas por exames ou por certificados que demonstrem 0 grau “
de instrucgo do candidato: diplomas escolares, por exemplo. Essas qualificagdes educacionais criam uma certa homogeneidade de
classe entre os chefes, visto que relativamente poucas pessoas originarias da classe operdria tém diplomas superiores — apesar de
seu nimero estar crescendo. Os chefes s30 nomeados para 0s postos — € nao eleitos — e assim dependem mais dos superiores da
organizagdo do que de um cOrpo constituinte. Depois de um periodo de experiéncia, 0s chefes terdo garantia de POSICao0 e Serao pro-
tegidos contra uma exoneragdo arbitrdria. A remuneracao ¢ em forma de salério, provendo-se pensoes para depois da aposentadoria.

As promogdes, dentro da carreira, serdo devidas a tempo de servico, a eficiéncia no emprego ou a ambos. o
g
% ' o
VoCcE SE ENCAIXA EM UMA ORGANIZAGAO BUROCRATICA? e
AUTO-ANALISE ORIENTADA %

Muitas organizagdes ainda exibem as caracteristicas da burocracia descrita por Weber. Algumas pessoas se enquadram bem
em organizacdes altamente burocraficas; outras Se sentem sufocadas e presas em uma organizagao burocratica. Qual € sua preferén-
cia? Para determinar seu nivel de conforto com organizagdes burocraticas, faga o exercicio a seguir.

Instrucoes:
Para cada afirmacdo, marque a resposta que melhor representa seus sentimentos.
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1 Valorizo a estabilidade em meu tarbalno.
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o HeNRY FORD
— :
SR [nformacdes basicas sobre Henry Ford (1863-1947)
P , Hcm'_\' l:nnl nasceu em ])v.n‘lmrn, em .\\i(lligan, em 30) le' IUHm ‘l“
1863. De origem irlandesa, fn-q(icnlnu a escola por oito anos, de uma maneira
: intermitente. Seu treinamento foi como machinist, em Detroit. Deu primeiro
— | carro, de carater c.\l)crinwnlal, foi construido em 1890. Criou a Ford Motor
: Company no ano de 1903. Um de seus méritos foi encarar a prnclugdw de
automaoveis como .'1|g«» que deveria atender as massas e nao .-‘implv.-mcntc ser
objeto de diversao de uma elite. A ele pndc ser debitada a criagao da linha de
e - r - 5 [+ . - 2
Henry Ford montagem, um sistema altamente eliciente de prodm;an, com altos volumes. :
| 63-104.7 : | | 5 _ &
— } (1863-1947) Ford morreu na cidade onde nasceu, Dearborn, em 7 de abril de 194.7. 'z
FT2 Henry Ford, sem duvida, fo1 o elemento-chave na propulsdo da linha de montagem, ¢m geral, ¢ da
beca privilegiada, capaz de associar uma

indastria automobilistica, em especial. Foi um homem com uma ca
produgdo altamente eficiente, com grandes volumes de produgao, usando, para tanto, uma produ¢ao vertical-

mente integrada, associada a altos salarios ¢ baixos pregos de venda. Nao lhe parece algo ideal? Sua visao
de massificacdo da produgdo, de atender ao maior nimero possivel de usuarios, era acompanhada pela baixa
qualidade dos carros produzidos, que, em geral, eram muito simples, sem nenhuma sofistica¢do tecnologica.

Ford, na visdo do professor Ian Glover', foi considerado o nimero 1
daquela que foi julgada a industria das industrias do século XX, aquele que ?;:(%grdf:o?:Izjgos‘gstgt'na:ov?rﬁzz
& trouxe a Revolugdo Industrial a seu dpice. Sua empresa combinava a manu- ' atremaments eficaz. |
fatura e a montagem de todas as pegas-componentes de um carro usando uma
linha de montagem principal, com inumeras sublinhas de menor porte alimentadoras, e aplicando o principio
da integragdo vertical. Os recursos financeiros e humanos eram empregados e combinados de modo a garan-
tir o resultado esperado. Os trabalhadores da Ford, em 1914, recebiam um salario substancialmente acima da

média do mercado; enquanto as outras indudstrias do mesmo ramo pagavam entre 2 e 4 ddlares ao dia, a Ford l(
duzido de 950 délares, em 1908, para 290 délares, por volta |

B T T & L

T pagava 5 dolares. O prego de seu Modelo T foire
de 1927. Nesse mesmo periodo, a Ford produziu e vendeu 17 milhdes de automoveis. |
8 Ford cultivava algumas idéias que parametrizaram suas agoes no de- e i ;
correr de sua vida. Ele entendia que deveria ter uma empresa que, na me- “a indstria das inddstrias”, i
¥ dida do possivel, se autobastasse. Dois slogans orientadores de suas agdes ~ trouxea Revolugdo Industrial a \’
eram: “abundancia para todos™ (“plenty for all”’) e “altos salrios para criar % ?&“3&;‘?;&“@0‘?@'@0
i grandes mercados” (“high wages to create large markets”). Ele ndo inven- = 3 :;'.m?dozgmf
< tou nem a linha de montagem, nem a produgdo em massa, nem o controle R o ‘
de estoque em tempo real, tampouco a gestdo de recursos humanos, como alguns pretendem atribuir a ele.
= Entretanto, ele usou esses conceitos com grande eficdcia. Por certo ele estava avangado em seu tempo, espe-
cialmente quando colocava as necessidades e os desejos dos consumidores a frente daqueles dos acionistas.
: Ford, por certo, ndo cultivava um raciocinio linear, facil de ser acompanhado e interpretado. Con-
T; trovérsias e paradoxos faziam parte de sua forma de interpretar 0 mundo e agir. Examinem os dois peque-
nos textos por ele escritos em 1926:
¢ |
...um negocio, em minha forma de ver, ndo é uma maquina. E uma colegio de pessoas que

sio colocadas juntas para executarem tarefas e nio para escreverem cartas umas para a
-
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ConcLUSOES E INFERENCIAS

aminamos € que, sem Henry Ford — um homem de origem simples,

mente ousado —, possivelmente teria.

O certo em tudo 1ss0 que €X
alguém extrema

possuidor de uma educagao formal precaria, mas
mos um mundo muito diferente hoje. Reflita a respeito.

Henry ForD

1a realidade,
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) da terra exige
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Capitulo 6 — Abordagem Classica da Administmcio-

Muitas das graves penurb?q(ges
atuais provém de aceitarmos idéias

novas sem antes investigarmos se
s30 boas ou mas.

As idéias sao extremamente
valiosas em si; uma idéia, porém,
¢ apenas uma idéia. Esta ao
alcance de todos idealizar. Mas

0 que vale é converter idéias

em utilidades.

APRENDANYIATS]

QuesToes PARA Discussio

1. Quanto da biografia inicial de Ford pode ter influido em seu desempenho futuro como empresério?

2. Quais suas contribuicdes para o desenvolvimento da Administracao?

3. Qual sua idéia no que dizia respeito ao consumidor?

4. A que pode ser atribuida a alta eficacia obtida por Ford na produgdo de automéveis? Qual a grande novidade por ele introduzida?

5. Que conseqiéncias pode ter para uma organizacdo, mergulhada em uma sociedade de mercado, um slogan do tipo “abundéncia
para todos” (“plenty for all")?

6. Qual a I6gica de Ford ao pagar a seus empregados saldrios significativamente Superiores aos da concorréncia?

7. Estamos no inicio do século XX, na época em que Ford fundou sua empresa. Como voce agiria se estivesse no lugar dele, com
0s conhecimentos que vocé detém hoje? |

Exercicio: PAra Ler, ReFLETIR E RESPONDER

A Revolugdo Industrial procurou tirar proveito da economia de escala com novas formas de organizagdo e geréncia. A

eficiéncia passa a depender ta_pto da espec?glizagao quanto da uniformidade e padronizagdo. O taylorismo ¢ o fordismo constituiram-

:z?m expressoes fo}da"';ﬂf?*§,}’?'T[ . 51%999%8' M produtivo. Surgem a racionalidade calculada, a precisdo ¢ a olimizagio

nizazg:) p (;g:; 93;::2; m;ci:n g‘;{ggﬂe d@gu Gdo em massa. Preyla-se d acentuagdo da especializagao do trabalho e da meca-

R e s el G e e S Enet,

DIpria humanldadesadncaaliob da sia ativiie i ;;.f‘ e u 0 °$‘ trabalhadore§; 0 trgbalhador viu-se alienado de sua
o TR PTG eXplorado por uma motivagao insacidvel de lucro™

=
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PERGUNTAS ExPLORATORIAS

1 Quais as consequéncias da padronizag:éog da e
9 Como seria 0 mundo organizacional e social S

Princip
este, o presidente J0d0 de Souza descreveu ao ;,, ¢
C"i\eace'leraga'o do trabalho SO podera ser obtida !

ymentos & condigoes de trabaino e coope, . Brickla

Questoes OBJETIVAS

limenticioS
1 Em seu primeiro dia de trabalho na empresd de produtos

: S
o S uintes palavra \
funciondrios seu modelo de administragdo com as Sed elhores instr

R 8rnia” T Motion
R e brigatéria dos M wamente a geréncia’. A partir dessa .. |
da padronizagao obrigatoria dos métodos,daggiofgrca?a cooperagl COMPete exclusivamente d g ' Fatiol
obrigatdrias. E essa atribuicao de impor padr Applie
conclufmos que a empresa estava embasada”. Motion
3) na Teoria Comportamental da Administracdo;
b) na abordagem humanistica da 0rganizagdo [
¢) no modelo burocratico de organizagdo; ram <o
d) nos principios da Teoria Conlingencial;. cdo da
¢) nos principios da Administragao Cientifica. oo

: nstatag0es: a) mais Pessoas estao comer-

2. Uma cadeia de lanchonetes descobre que seu negacio estd mudapdo com base em duas C'Ot sm m% = aL olescsntes iy Dbk
do fora, em estabelecimentos de fast-food, e b) em virtude de vanagﬁes demograficas, existe | g . Q,‘ ol S
trabalhar por um saldrio minimo em empregos entediantes. O primeiro ponto sugere que.a organizacao even'a expandir seu negici: Aot
e tirar proveito da oportunidade de crescimento. A resposta tradicional para mais negécuog F empregar ma|§ ﬁdolescgr@.:: L i
6 uma opcao, como deixa claro o segundo ponto. Uma situacdo como essa exige do administrador uma decisao contingenc : 1ty
listou como possiveis as decisdes a seguir. Entretanto, uma delas € baseada na Abordagem Cldssica da Administracdo. Qual” t .

crnail

a) Ignorar as oportunidades mercadoldgicas de crescimento e continuar como estd agora, por medida de sequranca
b) Alterar a estrutura organizacional, aumentando a autonomia deciséria dos funcionarios. e
3 gabom um plalnejamento estralégico, identificando o papel da varidvel demografica na absorcao de mao-de-obra srea d

eparar o trabalho em tarefas basicas e dividi-lo entre os funcionarios. d ializor_co on ;
, de modo cializar-se ¢ T
uma tarefa especffica que cada um possa especializar-se ¢ seu tr:
¢) Explorar outras fontes de mao-de-obra, como, por ex iniegi
! ’ em S
estudos, deficientes etc. P plo, donas de casa, aposentados, estudantes que abandonaram s - do a
morte
FRANK BUNKER GILBRETH E Lipjany EvELYN Mop, T
| ¥ LER GILBRETH
4 niormagdes bas; : %,
ICas sobre Frank Gilbreth SL &
Nasceu em 7 {o : Irig
e julho { 18
{ 111 : 2 681 e 1vh A
:mllllfr puritana. Quand, deixoy a e T Fa"'fleld' Maine, em uma basc eod
< SRR ) SC .
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] ( ont ct —sucedido.
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sua consultoria dedic 5 \e com Liljap 0 ang d Volvimento de uma
1924 193 a engenhar, de gestao Fe] 1904. Enm 1912 abriu
alecey fepentinamente en
Fran]z Gl].l:retl'n InfomlaQGes bési c SOb o
(1868-1924) « *e Lilian Gjjp,
¢ Lilian Gilbreth WY 5 1878emOaL_|and i
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Capitulo 6 — Abordagem Classica da Administracao ‘

: ’ - . | & te y Mesmo,
a 1!\1!).1”1‘11' com seu nmruln, ¢ seus lmlm”hu contimuaram mesmo tlcan (la morte th

oy "
I . R . o [ . . - - <4 . 'l. "¢ ). ).
l‘“‘l“"”“l“ l‘~l]\'~lm,- ¢ |ml\|u'.nuln um volume signiticativo de livros e artigos. (Veja a [abela ¢ )

Principais publicagdes |—

Bricklaying system (1909) The psycologhy of management (1914) -
Motion study (1911) Management in the home: happier living through saving
Fatigue study (1916 com Lilian) time and energy (1954)

Applied motion study (1917)
Motion study for the handicapped (1920)

Frank e Lilian Gilbreth foram contcmporam.‘os de Taylor. Trabal.ha- Frank e Lilian foram
ram sobre temas comuns, como o estudo dos movimentos e a racionaliza- contempordneos de Taylor.
¢do das tarefas. Havia uma troca bastante intensa de informagdes sobre os Trabalharam sobre temas comuns,

resultados de suas atividades, com bons frutos. Entretanto, hd um ditado ~ ¢0M0 0 ésludo dos movimentos € a
racionalizacdo das tarefas.

popular, comum no contexto brasileiro, que acreditamos possa ser aplicado
nesse caso concreto: “dois bicudos ndo se beijam”. Taylor era um consultor bastante conhecido, possuin-

do um grupo de profissionais que orbitavam em seu entorno. Gilbreth também era consultor. Em certa
ocasido, Taylor alocou um de seus profissionais para prestar servigos em uma empresa em que Gilbreth
ainda estava operando como consultor. O resultado foi um esfriamento nas relagdes e o julgamento ex-
ternalizado por Lilian ao referir-se a Taylor: ‘He was not a nice person’ [Ele nio era uma boa pessoal.

A grande contribui¢do dos Gilbreth estava conectada a aplicacio do
estudo dos movimentos ndo sé ao campo da construcgio civil, mas a toda A grande contribuicao dos
area da manufatura. Frank era de um comportamento quase obsessiv Gilbratis estave panantah

: el s b AL a aplicagdo do estudo dos

seu trabalho, operando sempre nos limites de sua capacidade e com tempo movimentos ndo s6 ao campo da
integral (ou quase integral; afinal ele e Lilian tiveram 12 filhos...) dedica- construcdo civil, mas a drea da
do a seus estudos. So6 para exemplificar: no momento que antecedeu sua manufatura como um todo.
morte, de ataque cardiaco, ele estava em uma cabine telefonica contando a Lilian sobre uma nova idéia
que ele havia tido para aprimorar suas pesquisas.

O trabalho de ambos funcionava de uma maneira complementar: ele com o lado tecnicista, numé-
rico e “mais duro” da producdo; ela com o lado mais humanista. Em uma carta escrita em abril de 1925,
dirigida ao editor da National Encyclopedia of American Biography, Lilian comentava sobre seu trabalho
¢ o de Frank relativo ao estudo dos movimentos:

Quando nos comegamos este tral)a“m, tinhamos o comando do senhor Gi“)rctll, com
seu treinamento técnico e muitos anos de experiéncia em cada estdgio, do aprcndiz a
contratagdo de engenheiros para construir edificios, represas e assim por diante, ¢ meu
treinamento tedrico em eclucagéo ¢ psicologia ¢ alguma experiéncia pratica em ensino.

E realmente 1mposslvel € para mim quer parecer clesnecessério — e eu estou certa de

que voce concordard com isto — separar nosso trabalho. Se é que ele vale algo ele & a
!
demonstrag&o do que pode ser feito com a cooperagao funclacla em interesses mutuos e

&eaeios, e treinamento em ]icleranga de um laclo, no caso do senhor Gin)ret}x, wdo otkre
em meu préprio caso, “para ser conduzida”'?, '

-— »
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APRENDA MATS

QuesToes PARA Discussio

1. Em sua visdo, a origem familiar de Frank Gilbreth pode ter contribuido significativamente para sua vida profissional?
2. Profissionalmente, como Frank se intitulava?

3. Qual a efetiva contribuicdo de Frank? E a de Lilian? Exemplifique.
4. Como Lilian se referia a Taylor, depois do atrito entre Taylor e Frank?
5. Como vocE interpreta o esquema colaborativo entre Frank e Lilian?

MARY PARKER FOLLETT (1868-1933)

Informagdes basicas
sobre Mary Parker Follett
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Capitulo 6 — Abordagem Cléssica da Administlacéo-

Mary Parker Follett contribuiu para o processo de desenvolvimento da Teoria Administrativa corTlO
poucos. Foi uma escritora prolifera, uma palestrante requisitada e uma consultora independente muito
eficaz. Inicialmente, sua carreira estava voltada para a filosofia politica. SO por volta de 1920 comegou a
interessar-se pelo mundo das organizagdes.

Em muitos aspectos, o pensamento de Follett era consistente com 0s principios tayloristas da Admi-
nistra¢do Cientifica. Entretanto, ela também dava relevéncia ao espirito de cooperagdo entre gerente € seus
subordinados. Em outras palavras, e diferentemente de Weber, ela valorizava os aspectos ndo formais da
vida organizacional e especialmente o que ela chamava Lei da Situacdo, isto é, a autoridade baseada no
conhecimento e na experiéncia das pessoas, apropriada as circunstancias do momento.

Classifici-la junto com os classicos, os pioneiros da administracido, como Taylor e Fayol, faz sen-
tido se pensarmos em termos cronoldgicos, pois sua maior atua¢do se d4 na década de 1920. Mas em
termos de contribuigdo a Teoria da Administragdo, Follett ¢ uma verdadeira precursora. Muitos dos temas
hoje discutidos, especialmente referentes a Teoria Situacional, foram produtos de sua reflexdo ousada e
inovadora.

Conclusoes e Inferéncias

Principal obra Organizacoes criativas

Enfatizou Integragdo dos interesses da organizagdo e dos funcionarios
Cooperagdo entre a geréncia e 0s subordinados
Uso do tipo de autoridade apropriado a situagdo

Principais pontos de concordancia com 0s = |mportdncia da andlise detalhada dos ambientes de trabalho
tedricos classicos = (Coordenacdo de tarefas
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