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Fundamentos da Administracao

=Escola de Relacbes Humanas

= Crise de 1929

Pode até parecer paradoxal que, frente a crise de 29, os estudiosos das organizacdes se
preocupassem com o fator humano no trabalho.

Sinal de que os principios econbmicos precisavam ser revistos e o paradigma da
administracao necessitava de uma reformulacao radical.
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=Escola de Relacbes Humanas

= Elton Mayo (1880 — 1949)

As pesquisas de Elton Mayo (desenvolvidas na fabrica da Western Electric
Company, Chicago), focalizavam a motivacao dos individuos para que as metas
organizacionais pudessem ser atingidas.

Pressupostos:

" Integragao e comportamento sociais

= Participacao nas decisdoes
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AT @ aspiragdes dos trabalhadores, demandando a
Smith humanizag&o dos conceitos administrativos.

tempo

=Escola de Relacbes Humanas

= Elton Mayo

Pressupostos:

* |ntegracao e comportamento sociais — o trabalhador
socialmente desajustado terda baixa eficiéncia
(mesmo que dotado de boa capacidade fisica).

FOCO: HUMANIZAGAO DO TRABALHO

A integragdao com o grupo é fundamental

prciesas | para o bem-estar psicoemocional dos
trabalhadores.
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FOCO: HUMANIZAGAO DO TRABALHO
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= Elton Mayo

tempo

Pressupostos:

= Participacao nas decisdes — a participa¢ao de cada um no processo decisério
é fundamental (embora condicionada a situa¢do e ao padrdo de lideranga

adotado).
Importante mudanca em O trabalhador é um ser pensante; ele deve estar sujeito a um controle de
relagdo ao pensamento de resultados, mas ndao a uma supervisdao estrita (principalmente no que se
Taylor. refere ao modo de fazer a tarefa).
Esse é um dos pontos
f”"dame";a's ‘13 e A participacdo das decisdes (favorecida por uma comunicacdo de baixo para
nxuta . . e e e . . ;s . ..

. cima), estimula a iniciativa dos funcionarios e aumenta a produtividade

(Lean Manufacturing), adotada ol

pela Toyota e outras empresas empresarial.

japonesas depois da Il Guerra
Mundial.
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Pressupostos:

= Homem social — o comportamento dos trabalhadores esta condicionado nao
somente a aspectos bioldgicos mas também a normas e padrdes sociais.

Foi além de Fayol, que

defendia que a A motivacdo econdOmica passa a ser secundaria na determinacao do

remuneracao deveria ser rendimento do trabalhador.

suficiente para garantir a

satisfacdo dos
funcionarios. A necessidade de reconhecimento, a aprovagao social e a participagao sao

prioritarias.
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FOCO: HUMANIZAGAO DO TRABALHO
oo e T
=Escola de Relacdes Humanas T
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Pressupostos:

= Conteudo do trabalho — trabalhos simples e repetitivos sao mondtonos e
negativos para a motivacdao do trabalhador (repercutindo na reduc¢do do
nivel de producao).

Um dos principios basicos As tarefas devem ser estimulantes, incentivando o trabalhador a se

adotados pelo sistema “Poupa- interessar pela produtividade e pala qualidade do que desenvolve.
Tempo” é de que os funcionarios

devem ter plena consciéncia do
processo do qual participam, m_
entendendo a importancia de cada 'm

tarefa.

Com isso, foi possivel melhorar a
qualidade do servico prestado e
aumentar a produtividade.




Fundamentos da Administracao

FOCO: HUMANIZAGAO DO TRABALHO
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Em 1923 apresentou idéias enfatizando a Responsabilidade Social da empresa.
Segundo ele, as organizag¢des tinham como obrigacdao nao apenas oferecer produtos e
servicos a comunidade, mas também zelar pelo seu bem-estar.

= Alfred J. Marrow (1905 -1978)

Especializado em psicologia industrial. Sua maior contribuigdo foi a introdug¢ao dos
métodos de pesquisa da psicologia aplicada a solucdao de problemas das organizagcdes
industriais.

Defendia a criacdo de um clima de trabalho capaz de satisfazer as necessidades do
trabalhador.
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http://www.google.com/imgres?imgurl=http://upload.wikimedia.org/wikipedia/en/9/9c/Alfred_J_Marrow.jpg&imgrefurl=http://en.wikipedia.org/wiki/Alfred_J._Marrow&usg=__VuaA1fJkkvR2JIN6OhZJ12QH3RE=&h=274&w=221&sz=16&hl=en&start=1&um=1&itbs=1&tbnid=4OEv9C-5w14i8M:&tbnh=113&tbnw=91&prev=/images?q=%22Alfred+J.+Marrow%22&um=1&hl=en&tbs=isch:1
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= Ordway Tead

tempo

Defendia a compreensdao do comportamento humano a partir do conhecimento da
natureza humana. O administrador, sendo um profissional com dons especiais e um
educador, devera ser um lider.

“A natureza humana é, por assim dizer, matéria-prima com a qual todo o chefe
executivo, em qualquer nivel, tem de trabalhar.”

= Mary Follett

Atribuia grande importancia as relagdes individuais na organizagdo e ao
reconhecimento das motivacdes dos trabalhadores, cujas relagdes nao podem ser
definidas com precisao.

Assim, nao ha férmula fixa para a solucao dos problemas da empresa. Utilizando a
psicologia, analisava padrdes de comportamento dos funciondrios. Recomendava as
organizacdes em busca de mudancas no comportamento de seus funcionarios que
alterassem seus proprios padroes de comportamento.
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FOCO: HUMANIZAGAO DO TRABALHO
=Escola de Relacbes Humanas e
- Consideragdes criticas: —

o Negac¢ao do conflito entre empresa e trabalhadores
o Restricdao de variaveis e da amostra

o Concepgao utdpica do trabalhador

o Enfase excessiva nos grupos informais

o Espionagem disfarcada

o Auséncia de novos critérios de gestao
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FOCO: HUMANIZAGAO DO TRABALHO
*Escola de Relacfes Humanas | o
- Consideragdes criticas: —

o Negacao do conflito entre empresa e trabalhadores — como o
reconhecimento desse conflito implicaria na diferenciacdao das
metas dos trabalhadores e da empresa, o movimento de
relagdes humanas tenta resolvé-lo negando sua existéncia.

v'Negacio do conflito entre empresa
e trabalhadores

v'Restri¢do de varidveis e da amostra
v'Concepgio utdpica do trabalhador
v'Enfase excessiva nos grupos informais
v'Espionagem disfarcada

v'Auséncia de novos critérios de gest3o
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m
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e aspiragdes dos trabalhadores, demandando a
humanizagao dos conceitos administrativos.

- Consideragdes criticas: —

o Restricdo de variaveis e da amostra — os estudos realizados
utilizaram um ndmero pequeno de varidveis e restringiu o
estudo a fabricas, impossibilitando a generalizacdo dos
resultados a outros tipos de organizacao.

v'Negacio do conflito entre empresa
e trabalhadores

v'Restri¢do de varidveis e da amostra
v'Concepgio utdpica do trabalhador
v'Enfase excessiva nos grupos informais
v'Espionagem disfarcada

v'Auséncia de novos critérios de gest3o
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- Consideragdes criticas:

tempo

o Concepg¢ao utdpica do trabalhador — a teoria das relagdes
humanas se baseava na visao idealizada de um operario feliz e
integrado ao ambiente de trabalho.

Isso exigiria uma negacao das constatacdes praticas de que
existem operadrios infelizes e produtivos e outros felizes mas
improdutivos.

Felicidade e produtividade ndo sdo, portanto, diretamente
proporcionais.

v'Negacio do conflito entre empresa
e trabalhadores

v'Restri¢do de varidveis e da amostra
v'Concepgio utdpica do trabalhador
v'Enfase excessiva nos grupos informais
v'Espionagem disfarcada

v'Auséncia de novos critérios de gest3o
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FOCO: HUMANIZAGAO DO TRABALHO
=Escola de Relacbes Humanas e
- Consideragdes criticas: —

o Enfase excessiva nos grupos informais — a importancia do grupo
como fator de aumento da produtividade foi supervalorizada.

A influéncia do grupo, além de ser limitada, representa apenas
um dos fatores capazes de alterar o nivel de produtividade dos
trabalhadores.

v'Negacdo do conflito entre empresa
e trabalhadores

v'Restri¢do de variaveis e da amostra
v'Concepgio utdpica do trabalhador
v'Enfase excessiva nos grupos informais
v'Espionagem disfarcada

v'Auséncia de novos critérios de gest3o
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FOCO: HUMANIZAGAO DO TRABALHO
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=Escola de Relacbes Humanas :
- Consideragdes criticas: —
o Espionagem disfargada — o estimulo a participacdo dos

funcionarios nas decisdes empresariais (comunicacdao de baixo
para cima) foi supervalorizada.

A abertura de um espaco para a expressao dos trabalhadores
passou a ser uma forma de a administracao da empresa espionar
as idéias e insatisfacdes dos trabalhadores (prevenindo-se contra
movimentos reivindicatorios).

v'Negac3o do conflito entre empresa
e trabalhadores

v'Restricdo de varidveis e da amostra
v'Concepgio utdpica do trabalhador
v'Enfase excessiva nos grupos informais
v'Espionagem disfarcada

v'Auséncia de novos critérios de gestao
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e aspiragdes dos trabalhadores, demandando a
humanizagao dos conceitos administrativos.

- Consideragdes criticas:

tempo

o Auséncia de novos critérios de gestdao — a escola das relagdes
humanas nao fornece critérios efetivos de gestao, utilizando
mais de verificacbes e constatacdes praticas do que deve (ou
nao) ser feito.

v'Negacio do conflito entre empresa
e trabalhadores

v'Restri¢do de varidveis e da amostra
v'Concepgio utdpica do trabalhador
v'Enfase excessiva nos grupos informais
v'Espionagem disfarcada

v'Auséncia de novos critérios de gest3o
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Taylor &
Fayol
Charles Abusca de uma maior eficiéncia nas
Babbage empresas exigiu a reconsideragdo das relagdes

Adam e aspiragdes dos trabalhadores, demandando a
Smith humanizag8o dos conceitos administrativos.

- Pontos positivos:

tempo

o Apesar dessas limitacdes, as propostas que deram origem a
abordagem de relagdes humanas (e os estudos que lhe deram
seguimento) permanecem vigentes até hoje.

o A abordagem humanistica levantou aspectos que, pela primeira
vez, comegaram a ser analisados com seriedade dentro do
contexto organizacional.
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sBurocracia

= Max Weber (1864 — 1920)

O modelo burocratico surgiu como uma proposta de estrutura
administrativa para organiza¢des complexas.

As limitacOes das teorias cldssica, cientifica e de relacdes humanas fizeram
com que alguns autores se voltassem as obras de Weber.

FOCO: ADOGAQ DE PRINCIPIOS RIGIDOS E DISCIPLINARES PARA
O DESEMPENHO EFICAZ DO INDIVIDUO E DA ORGANIZAGAO

Mary Follett

problemas A Ordway Tread
resolvidos Alfred J. Marrow
Oliver Sheldon i
Elton Mayo

A inconstancia do ser humano era
um empecilho ao bom funcionamento

Taylor & da organizag&o industrial.

Fayol
A teoria burocratica surgiu como um
Charles paradigma de gestéo, regulada pelas
Babbage . o . )
normas e inflexibilidade hierarquica.
Adam
Smith

tempo
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FOCO: ADOGAO DE PRINCIPIOS RIGIDOS E DISCIPLINARES PARA
O DESEMPENHO EFICAZ DO INDIVIDUO E DA ORGANIZAGAO

Mary Follett

problemas Ordway Tread
resolvidos Alfred J. Marrow
Oliver Sheldon i
Elton Mayo

A inconstancia do ser humano era
um empecilho ao bom funcionamento
Taylor & da organizagao industrial.
Fayol
A teoria burocratica surgiu como um

B{Zhaﬂes paradigma de gestdo, regulada pelas
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normas e inflexibilidade hierarquica.
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FOCO: ADOGAO DE PRINCIPIOS RIGIDOS E DISCIPLINARES PARA

O DESEMPENHO EFICAZ DO INDIVIDUO E DA ORGANIZAGAO Y

sBurocracia —

Alinconstancia do ser humano era
'um empecilho ao bom funcionamento|
Taylor & da organizagao industrial.
yol

Ateoria burocrética surgiu como um

= Max Weber (1864 — 1920) /e e s D s

tempo

O modelo burocratico segue preceitos rigidos e disciplinares. Os
pressupostos dessa teoria saiam em defesa de aspectos coerentes com a
visdo racionalista do ser humano:

= Etica Protestante

= Homem Organizacional

= Racionalidade

= Divisao do Trabalho e Hierarquia

= Autoridade, Poder, Domina¢ao e Administracao
= Promocgao e Selecao

= Separagao entre Propriedade e Administracao

= QOrganizagao Informal
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FOCO: ADOGAO DE PRINCIPIOS RIGIDOS E DISCIPLINARES PARA

O DESEMPENHO EFICAZ DO INDIVIDUO E DA ORGANIZAGAO Y

sBurocracia .

Alnconstancia do ser humano era
um empecilho ao bom funcionamentol

Taylor & da organizagao industrial.
Fayol
Ateoria burocrtica surgiu como um

= Max Weber (1864 — 1920) - PSS s e

tempo

O modelo burocratico segue preceitos rigidos e disciplinares. Os
pressupostos dessa teoria saiam em defesa de aspectos coerentes com a
visdo racionalista do ser humano:

= Etica Protestante — o protestantismo defende a vida dedicada ao trabalho
duro, a poupanca e a virtude.

v'Etica Protestante

v'"Homem Organizacional
v'Racionalidade

v'Divisdo do Trabalho e Hierarquia

v'Autoridade, Poder, Dominacdo e
Administragao

v'Promoc3o e Selecdo

v'Separacdo entre Propriedade e
Administragcao

v'Organizacio Informal

= Os que realmente se dedicam a essa conduta espartana (e, portanto,
seguem a vontade de Deus) alcangam a prosperidade e ficam em paz com
o destino de sua alma.

= Qudo mais rico, mais uma pessoa prova ser fiel a Deus, pois a riqueza nao
€ vista como um meio mas como o resultado de uma conduta.
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FOCO: ADOGAO DE PRINCIPIOS RIGIDOS E DISCIPLINARES PARA

O DESEMPENHO EFICAZ DO INDIVIDUO E DA ORGANIZAGAO Y

sBurocracia .

Ainconstancia do ser humano era
um empecilho ao bom funcionamentol
Taylor & da organizagao industrial.
Fayol

Ateoria burocrtica surgiu como um

= Max Weber (1864 — 1920) s S i N e

tempo

O modelo burocratico segue preceitos rigidos e disciplinares. Os
pressupostos dessa teoria saiam em defesa de aspectos coerentes com a
visdo racionalista do ser humano:

= Homem Organizacional — o tipo de personalidade adequada a sociedade
moderna é a do homem flexivel, podendo desempenhar varios papéis

v Etica Protestante simultaneos dentro da organizagao.
v'"Homem Organizacional

v'Racionalidade
v'Divisdo do Trabalho e Hierarquia

v'Autoridade, Poder, Dominacdo e
Administragao

v'Promoc3o e Selecdo

v'Separacdo entre Propriedade e
Administragcao

v'Organizacio Informal
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O DESEMPENHO EFICAZ DO INDIVIDUO E DA ORGANIZAGAO Y

sBurocracia .

Ainconstancia do ser humano era
um empecilho ao bom funcionamentol

Tayior & da organizagao industrial.
Fayol
Ateoria burocrtica surgiu como um

= Max Weber (1864 — 1920) /e PSS s e

tempo

O modelo burocratico segue preceitos rigidos e disciplinares. Os
pressupostos dessa teoria saiam em defesa de aspectos coerentes com a
visdo racionalista do ser humano:

= Racionalidade — os objetivos devem ser atingidos de maneira mais
racional e com economia de esforcos.

v'Etica Protestante

v'"Homem Organizacional
v'Racionalidade

v'Divisdo do Trabalho e Hierarquia

v'Autoridade, Poder, Dominacdo e
Administragao

v'Promoc3o e Selecdo

v'Separacdo entre Propriedade e
Administragcao

v'Organizacio Informal

= Assim como na Administracdo Cientifica, a Burocracia defende a
existéncia da melhor forma de se realizar uma tarefa.
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FOCO: ADOGAO DE PRINCIPIOS RIGIDOS E DISCIPLINARES PARA

O DESEMPENHO EFICAZ DO INDIVIDUO E DA ORGANIZAGAO Y

sBurocracia .

Alnconstancia do ser humano era
um empecilho ao bom funcionamentol

Taylor & da organizagao industrial.
Fayol
Ateoria burocrtica surgiu como um

= Max Weber (1864 — 1920) - PSS s e

tempo

O modelo burocratico segue preceitos rigidos e disciplinares. Os pressupostos
dessa teoria saiam em defesa de aspectos coerentes com a visao racionalista
do ser humano:

= Divisdao do Trabalho e Hierarquia — a divisao do trabalho deve ser
sistematica, coerente com os objetivos tragados pela organizagao.

v'Etica Protestante

v'"Homem Organizacional
v'Racionalidade

v'Divisdo do Trabalho e Hierarquia

v'Autoridade, Poder, Dominacdo e
Administragao

v'Promoc3o e Selecdo

v'Separacdo entre Propriedade e
Administragcao

v'Organizacio Informal

= Cada pessoa deve ter uma tarefa especifica e uma autoridade condizente
com ela.

* Forma-se uma hierarquia legitima (que deve ser respeitada a qualquer
custo), construida de acordo com as funcbes de cada um dentro da
organizagao.
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FOCO: ADOGAO DE PRINCIPIOS RIGIDOS E DISCIPLINARES PARA

O DESEMPENHO EFICAZ DO INDIVIDUO E DA ORGANIZAGAO Y

sBurocracia .

Alnconstancia do ser humano era
um empecilho ao bom funcionamentol

Taylor & da organizagao industrial.
Fayol
Ateoria burocrtica surgiu como um

= Max Weber (1864 — 1920) /5 PSS s e

tempo

O modelo burocratico segue preceitos rigidos e disciplinares. Os pressupostos
dessa teoria saiam em defesa de aspectos coerentes com a visao racionalista
do ser humano:

= Autoridade, Poder, Dominacao e Administracdo — autoridade ¢é a
probabilidade de que um comando ou ordem especifica seja obedecida,

v'Etica Protestante

v'"Homem Organizacional
v'Racionalidade

v'Divisdo do Trabalho e Hierarquia

v'Autoridade, Poder, Dominagdo e
Administragao

v'Promoc3o e Selecdo

v'Separacdo entre Propriedade e
Administragcao

v'Organizacio Informal

podendo se dar por habito, afeicdo ou interesse em determinada situacao.

= Poder é a probabilidade de impor a prdpria vontade a conduta dos outros,
contra qualquer resisténcia.

= Na dominacdao o governante tem o direito de impor seu poder e o
governado o dever de obedecer-lhe (isso exige um aparato administrativo
gue uma governante e governados).
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FOCO: ADOGAO DE PRINCIPIOS RIGIDOS E DISCIPLINARES PARA

O DESEMPENHO EFICAZ DO INDIVIDUO E DA ORGANIZAGAO Y

sBurocracia .

Ainconstancia do ser humano era
um empecilho ao bom funcionamentol

Tayior & da organizagao industrial.
Fayol
Ateoria burocrtica surgiu como um

= Max Weber (1864 — 1920) /e PSS s e

tempo

O modelo burocratico segue preceitos rigidos e disciplinares. Os pressupostos
dessa teoria saiam em defesa de aspectos coerentes com a visao racionalista
do ser humano:

= Promocgdao e Selecdo — a consideracdao da competéncia técnica evita
favoritismos e o incentivo a promoc¢ao da incompeténcia.

v'Etica Protestante

v'"Homem Organizacional
v'Racionalidade

v'Divisdo do Trabalho e Hierarquia

v'Autoridade, Poder, Dominacdo e
Administragao

v'Promoc3o e Selecdo

v'Separacdo entre Propriedade e
Administragcao

v'Organizacio Informal

= O processo de selecdo e promog¢ao de um individuo deve ser resultado de
sua dedicacdao e competéncia no cumprimento das metas organizacionais.
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O DESEMPENHO EFICAZ DO INDIVIDUO E DA ORGANIZAGAO Y

sBurocracia .

Ainconstancia do ser humano era
um empecilho ao bom funcionamentol

Tayior & da organizagao industrial.
Fayol
Ateoria burocrtica surgiu como um

= Max Weber (1864 — 1920) /e PSS s e

tempo

O modelo burocratico segue preceitos rigidos e disciplinares. Os pressupostos
dessa teoria saiam em defesa de aspectos coerentes com a visao racionalista
do ser humano:

= Separagao entre Propriedade e Administragao — os administradores devem
ser profissionais, especialistas, assalariados, fiéis ao cargo e aos objetivos

v'Etica Protestante

v'"Homem Organizacional
v'Racionalidade

v'Divisdo do Trabalho e Hierarquia

v'Autoridade, Poder, Dominacdo e
Administragao

v'Promoc3o e Selecdo

v'Separacdo entre Propriedade e
Administragcao

v'Organizacio Informal

da empresa.

= O trabalho que desempenham deve ser sua principal atividade.
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O modelo burocratico segue preceitos rigidos e disciplinares. Os pressupostos
dessa teoria saiam em defesa de aspectos coerentes com a visao racionalista
do ser humano:

= QOrganizacao Informal — sendo imprevista, ndo é racional. Nao sendo
racional, ndo é desejada nas organiza¢des burocraticas.
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o A expressdao organizacao burocratica é utilizada de modo
depreciativo para designar empresas lenta e complicadas, nao
refletindo a realidade desse modelo.

o A rigor, o modelo burocratico facilita a atividade de supervisao
do trabalhador (que possui, de antemao, todas as informacdes
necessarias sobre sua tarefa e o comportamento desejado pela
administracao).

o A promog¢ao por mérito e competéncia ndo pode ser mais
distante do que o esteredtipo de cabide de empregos e po¢o de
incompeténcia que se atribui modernamente ao termo
burocracia.
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Limitacao da espontaneidade — as caracteristicas da organizacao
burocratica limitam a liberdade pessoal.

Despersonalizagdao do relacionamento — o funcionario ndo tem
colegas de trabalho (as pessoas com que se relaciona
profissionalmente  sdao  meros ocupantes de  cargos
hierarquizados).

A colocagao dos objetivos da empresa como prioritarios aos seus
objetivos enquanto pessoa, denota a relacao impessoal.

Substituicao dos objetivos pelas normas — as normas passam a
ser mais importantes do que os objetivos da organizagao. O
trabalhador passa a ser um especialista em normas.

Conflito entre publico e funciondrios — como todos os clientes sao
atendidos conforme normas preestabelecidas, as especificidades
de cada caso nao sao consideradas.




