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ITGA - Introducao a Teoria Geral da Administracao

e b

Capitulo 7

Teoria Neoclassica da Administracao

(Definindo o Papel do Administrador)

e As Caracteristicas da Teoria Neoclassica.

e A Administracao como Ciéncia Social.

e Os Aspectos Comuns as Organizacoes.

e Os Principios Basicos de Organizacao.

A Centralizacdo versus Descentralizagéo.

e As Funcdes do Administrador.

e Apreciacao Critica da Teoria das Relagcdes Humanas.
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Caso Introdutoério:

Pegasus

Miguel Fontes — o diretor de operacoes - deve propor solucoes
para o problema de morosidade no funcionamento da Péegasus.

A empresa produz, distribui e instala equipamentos de
tratamento de ar para todo o pais, mas suas filiais nao
apresentam a agilidade necessaria para o bom atendimento
aos clientes, o que gera reclamacoes sobre demora na

entrega e na instalacao.

Que sugestoes vocé daria a Miguel?
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Caracteristicas da Teoria Neoclassica

e Enfase na pratica da Administracao.

e Reafirmacao relativa dos postulados classicos.
= Enfase nos principios gerais de Administracéo.
- Enfase nos objetivos e nos resultados.

e Ecletismo da Teoria Neoclassica.
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ﬁ Exerciclo:

O diretor geral da Amplific

Alvaro Lucena é o diretor geral da Amplific, empresa
dedicada a produtos de alta tecnologia.
Alvaro é muito objetivo no seu trabalho, sua atuacio é
pratica e pragmatica, adota os postulados neoclassicos,
acredita nos principios gerais de administracéao,
focaliza objetivos e resultados a serem alcancados e
adota uma postura eclética em seu figurino administrativo.

Como vocé caracterizaria a atuacdo de Alvaro?
Explique os porgués.
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Administragao como técnica social

Administracao consiste em:
e QOrientar,
e Dirigir,
e Controlar

os esforcos de um grupo de individuos
para um objetivo comum.
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Aspectos Administrativos Comuns as Organizacoes

e Quanto aos objetivos: Elas sao meios para o alcance
de objetivos. Todas elas sao diferentes em seus
objetivos.

e Quanto a administracao: Todas elas exigem uma reuniao
de muitas pessoas que devem atuar em conjunto
e se integrar em um empreendimento comum.
Todas elas exigem uma estrutura e uma administracao.

e Quanto ao desempenho organizacional: Todas elas exigem
eficiéncia e eficacia no desempenho.
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Eficiéncia:

Eficacia:

e Enfase nos meios.

e Resolver problemas.
e Salvaguardar recursos.

e Treinar os subordinados.
e Manter as maquinas.

e Freqluentar a igreja.

e Rezar.

e Jogar futebol com arte.

e Fazer corretamente as coisas.

e Cumprir tarefas e obrigacoes.

e Enfase nos resultados.

e Fazer as coisas certas.

e Atingir objetivos.

e Otimizar o uso de recursos.
e Obter resultados.

e Dar eficacia aos subordinados.
e Maquinas em funcionamento.
e Praticar valores religiosos.

e Ganhar o céu.

e Ganhar o jogo.
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ﬁ Exerciclo:

O recrutamento de um executivo

No recrutamento de um presidente para dirigir toda a empresa,
o headhunter explicou aos acionistas que a administracao
€ uma técnica social e existem aspectos administrativos
comuns as organizacoes.

Segundo ele, devido a esses dois argumentos, 0 novo
presidente procurado deveria estar trabalhando em alguma
organizacao similar e apresentar elevados padrdes de
eficiéncia e de eficacia.

Se vocé fosse o headhunter como explicaria tudo isso
aos acionistas da empresa?
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Principios Basicos da Organizacao

e Divisao do Trabalho.
e Especializacao.
e Hierarquia

e Autoridade

» Responsabilidade

e Delegacao

e Amplitude Administrativa
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Figura 7.1. Os Niveis da Organizagao

Niveis:
Administracao de Capum
Definicao de objetivos ]

Planejamento, Organizacao, Pre_SIdente
Institucional Diregdo e Controle Diretores
Intermediario Gerentes

Administracao das Operacoes ]
Supervisores

tarefas e operagcoes da empresa

Operacional \jperviséo da execugao das

Funcionarios e

Execucao das tarefas e operacoes Operarios
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o Figura 7.3. Os Niveis Hierarquicos
Niveis:
Institucional residen
Diretores
Intermediario Gerentes Administracao
Operacional
Supervisores
Funcionarios e Operarios Oberacio
(Pessoal nao-administrativo) perac
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Principios Basicos da Organizacao

e Divisao do Trabalho.
e Especializacao.
e Hierarquia

e Autoridade

» Responsabilidade

e Delegacao

e Amplitude Administrativa
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ﬁ Exerciclo:

Os principios basicos de um consultor

Como consultor de empresas, Diocleciano Carvalho adota
certos principios basicos em todos 0s seus projetos:

e Divisao do trabalho,

e Especializacao,

e Hierarquia,

e Distribuicao de autoridade e responsabilidade.

Como Diocleciano deveria explicar todos esses principios
aos seus clientes para vender seu trabalho?
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Figura 7.6. Organizacao Centralizada x Descentralizada

Organizacao Centralizada Organizacao Descentralizada
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Caso Introdutoério:

Pegasus

A primeira idéia de Miguel Fontes foi propor a
descentralizacdo das operacoes em direcao as filiais.

Miguel achava que a empresa era muito centralizadora
na matriz, o que fazia com que as filiais dependessem
do Escritorio Central para todas as suas atividades.

Miguel pensava em delegar maiores responsabilidades
para as filiais.

Mas como fazé-lo?
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Quadro 7.2. Vantagens e Desvantagens da Descentralizacao

Vantagens da Descentralizacao

1. As decisdes sao tomadas mais
rapidamente pelos proprios executores
da acao.

2. Tomadores de decisao sao os que
tém mais informacao sobre a situacao.

3. Maior participacao no processo
decisorio promove motivacdo e moral
elevado entre os administradores
médios.

4. Proporciona excelente treinamento
para os administradores meédios.

Desvantagens da Descentralizacao

1. Pode ocorrer falta de informacéao e
coordenacao entre os departamentos
envolvidos.

2. Maior custo pela exigéncia de melhor
selecao e treinamento dos
administradores médios.

3. Risco da subobjetivacao: os
administradores podem defender mais
0s objetivos departamentais do que 0s
empresariais.

4. As politicas e procedimentos podem
variar enormemente nos diversos
departamentos.
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Principios Basicos da Organizacao

e Divisao do Trabalho.
e Especializacao.
e Hierarquia

e Autoridade

» Responsabilidade

e Delegacao

e Amplitude Administrativa
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Caso Introdutoério:

Pegasus

A etapa seguinte de Miguel Fontes foi atribuir a cada filial da
Pégasus toda a responsabilidade por vendas, po0s-vendas,
estoque, instalacao e manutencao dos
aparelhos de ar condicionado.

Cada filial deveria ter seu planejamento proprio para ter seu
proprio estoque de produtos e pecas e definir com os clientes
0sS projetos de instalacao.

Como vocé poderia ajudar Miguel nessa empreitada?
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O classico processo de descentralizacao
da GM

Alfred Sloan Jr. foi presidente da GM entre 1921 e 1955. Substituiu os
antigos donos das pequenas fabricas adquiridas por gerentes
profissionais e adotou um programa de organizacao descentralizada
com multiplas divisdes (Chevrolet, Pontiac, Buick Oldsmobile, Frigidaire).

A corporacao da GM se fundamenta em dois principios:
e Estilo de lideranca voltada para os resultados.
e Principios orientadores.

Vantagens obtidas com a descentralizacao:
e Rapidez nas decisoes.
e Auséncia de conflito entre a alta administracao e as divisoes.
e Sentimento de equidade com executivos.
e Auséncia de politicagem na organizacao.
e Informalidade e democracia na organizacao.
e Disponibilidade de reserva de pessoal administrativo para promocao.
e Visualizacao do resultado das divisOes semi-independentes.
e Informacoes sobre as decisdes da Administracao.

Copyright (c) Elsevier Editora - Grupo Editorial Campus - Institulo Chiavenato - 2004
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.
ﬁ EXxerciclo:

As opcoes da J.J.Albano

A diretoria da J.J.Albano esta frente a uma opcao muito dificil.
O crescimento da empresa e a expansao dos mercados estao
exigindo uma nova postura para garantir a sobrevivéncia e o

sucesso da organizacao. A empresa sempre foi centralizada e a
matriz concentra todas as decisdes e controles.

Essa centralizacao tem trazido problemas de congestionamento
e saturacao de informacdes na cupula, demora nas decisoes,
desconhecimento dos problemas locais, sobrecarga dos executivos
da matriz, impoténcia dos executivos regionais para resolver
problemas, falta de comprometimento dos funcionarios que apenas
executam e nada decidem, e problemas com os clientes.

O que fazer e como fazer?
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Quadro 7.3. O Processo Administrativo

Planejamento

Organizacao [ Direcao } { Controle }

4 N

* Definir a missao

* Formular objetivos

* Definir os planos
para alcangar os

objetivos

* Programar as
atividades

\_

a N\

* Dividir o trabalho

* Designar as
atividades

« Agrupar as
atividades em
érgaos e cargos

* Alocar recursos

* Definir autoridade
e responsabilidade

\_ /

4 D

* Designar as pessoas

 Coordenar os
esforcos

« Comunicar
* Motivar
e Liderar

» Orientar

\

Copyright {c) Elsevier Editora - Grupo Editorial Campus - Instituto Chiavenato - 200

4 N

» Definir os padroes

* Monitorar o
desempenho

 Avaliar o
desempenho

» Agao corretiva

\ /
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Figura 7.11. As quatro fungoes administrativas
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Planejamento

Formular objetivos
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- Eficacia

e )

Designar pessoas,
dirigir seus esforgos,
motiva-las, lidera-las

\ e comunicar /
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Direcao
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Figura 7.12. As premissas do planejamento

[ Presente 1
4 I
Onde
estamos
agora
N /
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Situacao
atual
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Planos
\_ %
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Figura 7.14. A funcao de planejar

/ Planejar \

e Definir objetivos

e Verificar onde as

coisas estao hoje

4 v 4 h 4
e Desenvolver premissas
SEoIE SOl G ——» Organizar —— Dirigir > Controlar
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- Identificar meios \_ - /L A y € -

para alcancar os
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planos de acao
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|
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Figura 7.16. A funcao de organizar

/

~

Planejar

Organizar

e Dividir o trabalho

e Alocar os recursos

e Coordenar os esforcos
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-
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> Controlar
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wWww,.chiavenato.com/cecad



Planejar

Organizar

L

~

* Dirigir os esforcos par
um propoésito comum

Dirigir

e Comunicar
Liderar
e Motivar

- Orientar as pessoas
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Planejar

Figura 7.18. A funcao de controlar
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> Organizar
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> Dirigir
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-

e Definir padroes de
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~

Controlar

e Monitorar o
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Pag: 178

Caso Introdutoério:

Pegasus

Mas, Miguel Fontes nao queria somente agilizar as operacoes
das filiais da Pégasus. Ele estava tentando principalmente
reduzir custos operacionais.

Para tanto, enxugar a organizacao e os estoques
iIntermediarios através do conceito de empresa enxuta.

Como fazer?
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ﬁ Exerciclo:

A planilha das funcoes do administrador

Valéria Braga terminou a faculdade e quer iniciar a sua
trajetoria profissional como administradora.

Ela sabe que para ter sucesso precisa incorporar as funcoes
do administrador — como planejar, organizar, dirigir e controlar —
em seu comportamento profissional.

Para conseguir essa incorporacao, Valéria quer elaborar uma
planilha onde as quatro funcoes estejam perfeitamente
caracterizadas em todos os seus detalhes.

Como ela poderia fazer isso?
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Apreciacao Critica da Teoria Neoclassica

e A velha concepcao de Fayol: Administrar € prever,
organizar, comandar, coordenar e controlar continua firme.

e Mas hoje se fala em processo administrativo:
planejar, organizar, dirigir e controlar.

e As funcdes administrativas continuam aceitas:

e Planejamento
e Organizacao
e Direcao

e Controle.

e Contudo, administrar € mais do gque gerenciar pessoas,
recursos e atividades. Em épocas de mudanca, o papel
do administrador se centra mais na inovacao do que
na manutencao do statu quo.
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Como vail a IBM?

A IBM esta procurando uma nova identidade. Ou um novo
posicionamento. O colosso de US$ 63 bilhdoes de faturamento anual,
gue virou sindbnimo de dinossauro eletronico, parece estar afinal
Nno rumo da retomada apds anos de prejuizos. Parece?

O novo presidente — ao invés de desmembrar a IBM em divisoes
autdonomas e mais ageis — preferiu manter o gigante intacto, na
presuncao de que a companhia € mais competitiva como um
conjunto unissono. O principal desafio € buscar o ritmo e a direcao
certa e despertar o sentido de urgéncia e de mudanca na empresa.
Trés evidéncias mostram uma nova estratégia para a 1BM:

1. Uma guinada em direcao aos servicos.

2. Adocao progressiva de uniformizacao da linha de computadores.

3. Utilizacao de um sistema operacional comum para tornar os
produtos intercambiaveis e dar consisténcia a toda sua linha.

Copyright (c) Elsevier Editora - Grupo Editorial Campus - Institulo Chiavenato - 2004




Tabela 7.5. Abordagens prescritivas e normativas

Aspectos

Principais

Abordagem
da
organizacao

Conceito de
organizacao

Principais
representant
es

Caracteristica
basica da
administraca
(o)

Concepcéao do
homem

Comportame
nto
organizacion
al do
individuo
Ciéncia mais

Abordagens Prescritivas e Normativas da Administracao

Teoria
Classica

Organizacao formal
exclusivamente

Estrutura formal como
conjunto de 6rgaos,
cargos e tarefas

Taylor, Fayol, Gilbreth,
Gantt, Gulick, Urwick,
Mooney, Emerson,
Sheldon

Engenharia humana/
engenharia de producao

Homo economicus

Ser isolado que reage
como individuo
(atomismo tayloriano)

Fnaoenharia

Teoria das Relacdes
Humanas

Organizacao informal
exclusivamente

Sistema social como
conjunto de papéis
sociais

Mayo, Follett,
Roethlisberger, Dubin,
Cartwright, French,
Tannenbaun, Lewin,
Viteles, Homans

Ciéncia social aplicada

Homem social

Ser social que reage
como membro de grupo

P<iconlonia social

Teoria Neoclassica

Organizacao formal e
informal

Sistema social com
objetivos a serem
alcancados
racionalmente

Drucker, Koontz, Jucius,
Newmann, Odiorne,
Humble, Gelinier,
Schleh, Dale

Técnica social basica

Homem organizacional e
administrativo

Ser racional e social
voltado para o alcance
de objetivos individuais
e organizacionais

Fcletismn



Debate

NEOCLASSICA - RECUPERANDO A
VISAO CLASSICA NOS DIAS DE
HOJE

A teoria classica nunca fol
ultrapassada na administracao
moderna, seja como ponto de partida
para o contraponto ou o
desenvolvimento moderno das suas
Ideias.
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Taylorismo digital

OESTADO DE 5.PAULD
16 Setembro 2015 | 02h 04

Com avanco da tecnologia, gestdo baseada em meritocracia consegue atingir mais trabalhadores



The

Economist

“ESTADAO

Taylorismo digital

O apelo de Taylor baseava-se na promessa de que a administracao poderia se tornar uma ciéncia e, os trabalhadores, engrenagens de
uma maquina industrial. A melhor maneira de aumentar a produtividade, ele afirmava, era adotando trés normas: fracionar funcoes
complexas em simples; avaliar tudo o que os trabalhadores podem fazer; e vincular o salario ao desempenho, concedendo bonificacoes

aos que alcancarem os melhores resultados e demitindo os preguicosos.

A administracao cientifica provocou uma reacao contraria. Aldous Huxley a satirizou em Admiravel Mundo Novo (1932), assim como
Charlie Chaplin em Tempos Modernos (1936). Segundo uma escola rival de administracdo, os trabalhadores sio mais produtivos quando
tratados como seres humanos. Entretanto, um artigo recente sobre a Amazon, publicado pelo jornal The New York Times sugere que o
taylorismo esta em alta. O artigo dizia que a companhia utiliza técnicas tayloristas classicas para chegar a eficiéncia: os trabalhadores sao

constantemente avaliados e os que nao conseguem atingir as metas sao eliminados, apesar de suas tragédias pessoais.



REVISITANDO OS TEMPOS E MOVIMENTOS

A tecnologia permite aplicar a divisao do trabalho a uma variedade muito maior de fungoes: companhias como a Upwork ( formalmente
oDesk) estdo criando uma empresa que fraciona o trabalho administrativo em tarefas de rotina que sdo oferecidas a freelancers. A
tecnologia também permite que estudos sobre tempo e movimento sejam elevados a novos niveis. Varias empresas, como a Workday e a
Salesforce, produzem software de revisao dos pares que transformam as avaliacées do desempenho, um ritual anual, num novo e
constante julgamento. Alex Pentland do Massachusetts Institute of Technology inventou um cracha "sociométrico", que o funcionario usa
no pescoco, e que avalia varias coisas, como o seu tom de voz, seus gestos e sua propensao a conversar ou ouvir. A Turner Construction
utiliza drones para monitorar o avanco das obras de um estadio que esta construindo na Califérnia. A Motorola usa terminais que
prende ao braco dos funcionarios para ajuda-los a realizar suas tarefas de maneira mais eficiente - mas que também podem ser usados

como rotulos.

PAGAMENTO POR PRODUTIVIDADE

Meritoeracia. Enquanto a administracao que cronometra o trabalho continua conquistando novo territério, o mesmo acontece com o
salario segundo o desempenho. Quanto mais as empresas dependem da capacidade intelectual dos seus funcionarios, mais elas
procuram premiar as mentes mais inteligentes com altos salarios e op¢oes de acoes. "Um excelente operador de torno mecanico merece
varias vezes o salario de um operador médio", destaca Bill Gates, "mas um grande desenvolvedor de software vale 10 mil vezes o preco de
um desenvolvedor médio." Muitas empresas, como a Amazon, também aplicam a mesma logica darwiniana aos seus funcionarios que
apresentam o pior desempenho, num processo conhecido como "rank and yvank", no qual os trabalhadores sao classificados de acordo

com a produtividade individual e os mais fracos séao eliminados.

A reacao ao artigo do Times mostra que o taylorismo digital é tao impopular quanto seu predecessor baseado na gestao por meio do
cronometro. Os criticos destacam alguns pontos muito importantes. Avaliar toda e qualquer coisa tira o prazer de um trabalho.

Pressionar as pessoas até o seu limite institucionaliza o principio do burn and churn (literalmente queimar e ir em frente).

A constante revisiao pelos pares encoraja a detracao. De fato, algumas empresas que classiticam suas equipes, como Microsoft, General

Electric e Accenture, concluiram que a pratica é contraproducente e a abandonaram.
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De novo a questiao das maquinas

Apdés muitos passos em falso, a inteligéncia artificial ganhou embalo. Sera que vai

causar desemprego em massa ou destruicao da humanidade?
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ilo Ha algo de familiar no receio de que as maquinas
’ acabem deixando todo mundo sem emprego, |
beneficiando apenas um grupo seleto de pessoas e ANTECIPE-SE
pondo a sociedade de pernas para o ar. Ha dois AS MUDAN CAS
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rendiam discussoes acaloradas. Naquela altura, nao Alto Padrao
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disseminar pela Gra-Bretanha, essas preocupacoes
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CAMPLIS

ﬁ Exercicio: (Pag: 20D)

A avaliacao do desempenho das comissoes

Frente aos problemas existentes na empresa, Frederico
Heidelberg resolveu tomar providéncias saneadoras.
Para nao alterar a estrutura organizacional, o que daria
muito trabalho e dores de cabeca, Frederico achou melhor
criar algumas comissOes para tratar de assuntos
Interdepartamentais (melhor coordenacao entre departamentos)
ou intradepartamentais(lancamento de novos produtos,
novos metodos e processos de trabalho, melhoria continua).

Apos algum tempo, Frederico passou a avaliar os resultados
das varias comissoes. Uma delas estava disparada na frente
das outras em termos de solucdes apresentadas e de
Inovacoes aceitas e implementadas.

Quais seriam as possiveis raz0es para esse desempenho
excelente?
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Caso

O sistema Toyota de producao (TPS)

A Administracao Cientifica de Taylor esta sendo submetida a constantes
Inovacoes. Seus conceitos basicos como desperdicio, eficiéncia e
produtividade ainda estdo na crista da onda. E o caso do toyotismo.

A Toyota desenvolveu o copiadissimo Toyota Production System (TPS)
para tornar-se uma das empresas mais rapidas do mundo. O TPS
baseia-se no fato de que quanto menor uma operacao, tanto mais rapida
ela sera executada. As fabricas foram reinventadas para:
e Estender a flexibilidade para toda a programacao da manufatura.
e Criar equipes pequenas e autdnomas para gerenciar o projeto e o
desenvolvimento do produto.
e Usar processos paralelos e nao lineares ou seqguienciais para o
projeto e manufatura.
Os fornecedores foram envolvidos, os lotes de producao reduzidos ao
Minimo para baixar estoques, o estoque é just-in-time, o trabalho é feito
em células de producao. Apos reinventar a manufatura — o intervalo de
tempo de producao passou de 15 para 1 dia — a Toyota mudou seus
sistemas de vendas e distribuicdo. O pessoal de vendas passou a
vincular-se diretamente as fabricas para a programacao da manufatura.
A Toyota chegou ao patamar da pos-manufatura enxuta.

Copyright (c) Elsevier Editora - Grupo Editorial Campus - Institulo Chiavenato - 2004



ITGA - Introducéo a Teoria Geral da Administracao 2 ,

() Caso
A Asea Brown Boveri (ABB)

A sueca Asea associou-se a suica Brown Boveri para formar uma colossal
organizacao mundial de alta tecnologia. O novo presidente — Percy
Barnevik — buscou um novo modelo organizacional para criar uma
empresa competitiva e agil. O organograma classico foi aposentado e surgiu
uma estrutura multidimensional descentralizada com mais de 50 areas
operacionais, 1.100 companhias locais e 4.500 centros de lucro cada qual
cuidado por uma equipe de até 50 pessoas. A hierarquia foi enxugada para
apenas 3 niveis: direcao, geréncia e operacoes. Os antigos departamentos por
equipes autonomas e multidisciplinares que atuam como células de producéao.

A ABB tornou-se uma confederacao de muitas pequenas companhias locais,
iIsto €, uma colecdo de unidades de negdocios com intensa coordenacéao global.
As unidades de staff foram transformadas em centros de lucros servindo
tanto unidades da ABB como outras empresas do mercado. O sistema

informacional estratégico — o Abacus — que integra como uma rede.

A ABB tornou-se uma organizacao dinamica com funcionarios empreendedores
dotados de total liberdade e autonomia para trabalhar, criar, errar, mudar,
iInovar e ousar. Motivo: equipes integradas, autbnomas, auto-suficientes, com
liberdade e motivacao para alcancar objetivos organizacionais e pessoais.
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As maiores empresas do mundo

A cada ano, a revista Fortune apresenta o ranking das 500 maiores
empresas do mundo (Fortune Global 500), juntamente com uma analise
de seu desempenho (em US$ 1.000). A lista das maiores é a seguinte:

Posicao Pais Faturamento Lucros Ativos Funcionarios
1. General Motors EUA 161.315 2.956 257.389 594.000
2. Daimler-Chrysler Alem. 154.615 5.656 159.738 441 .502
3. Ford Motor EUA 144.416 22.071 237.545 345.175
4. Wal-Mart Stores EUA 139.208 4.430 49.271 910.000
5. Mitsui Jap 109.372 233 56.264 32.961
6. Itochu Jap 108.749 (266) 56.846 5775
7. Mitsubishi Jap 107.184 244 74.664 36.000
8. Exxon EUA 100.697 6.370 92.630 79.000
9. General Electric EUA 100.469 9.296 355.935 293.000
10. Toyota Motor Jap 99.740 2.786 124.562 183.879
11. Royal Dutch Shell Ingl/Ho01.93.692 350 110.068 102.000
12. Marubeni Jap 93.568 (921) 54.979 65.000
13. Sumitomo Jap 89.020 (102) 45.502 30.700
14. IBM EUA 81.667 6.328 86.100 291.067
15. AXA Franca 78.729 1.702 451.874 87.896
16. CitiGroup EUA 76.431 5.807 668.641 170.100
17. Volkswagen Alem. 76.306 1.261 70.458 297.400
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