Apostila : Teoria Neoclassica da Administracao

Apesar da influéncia das ciéncias do comportamsoitoe a teoria administrativa os pontos de
vista dos autores classicos nunca deixaram deossioerados.

A Abordagem Neoclassica é a Teoria Classica dewed&ratualizada e redimensionada aos
problemas administrativos atuais e ao tamanho gsmizacdes modernas.

Principais Caracteristicas

Enfase nos aspectos praticos da Administracao.

Pragmatismo (influéncia do espirito pragmatico &aen).

Busca de resultados concretos e palpaveis.

Reafirmacao relativa dos postulados classicos:rRada do material desenvolvido pela Teoria
Classica, redimensionando-o e reestruturando-eael@ com as contingéncias da época atual,
dando-lhe uma configuragdo mais ampla e flexivel.

Os Principios de Administracdo que os classicdizaram como "leis" cientificas sdo retomados
como critérios mais ou menos elasticos para bussald¢des administrativas praticas.

Para alguns autores, o estudo da Administracdasadna apresentacao de principios como
planejar, organizar, controlar etc.

Como quase todos autores classicos, 0s neoclassinbém se preocupavam em estabelecer os
principios gerais de Administracdo capazes de @nenadministrador no desenvolvimento de
suas funcdes (abordagem prescritiva).

Os principios ndo devem ser abordados de uma fdgida e absoluta, mas relativa e flexivel
(com base no bom senso do Administrador).

Toda organizac&o existe para alcancar objetivasdugir resultados. E em funcéo dos objetivos
e resultados que a organizacao deve ser dimensipesttduturada e orientada.

Um dos produtos da Teoria Neoclassica € a chamddanstracdo por Objetivos (APO) que
sera tratada mais adiante (capitulo 10).

Enquanto a Administragcédo Cientifica punha énfasenméodos e na racionalizagéo do trabalho e
a Teoria Classica punha énfase nos principiosgdefdministracdo, a Teoria Neoclassica
considera os meios na busca da eficiéncia, matizenés fins e os resultados na busca de
eficacia.

Administracdo como Técnica Social

Para os neoclassicos, a Administracdo consisteriemtar, dirigir e controlar os esforcos de um
grupo de individuos para um objetivo comum. Ness¢ido, 0 bom Administrador é aquele que

possibilita ao grupo alcancar seus objetivos conmiromo dispéndio de recursos e de esforco e
com menos atritos com outras atividades.

Aspectos Administrativos Comuns as Organiza¢Oegi(si Drucker)
Quanto aos Objetivos

As organizacdes ndo vivem para si proprias, masnsdms, Sd0 0rgaos sociais que visam a
realizacao de uma tarefa social.



Objetivo da organizacgéo esta fora dela (contribugsgpecifica para o individuo e para a
sociedade).

Se a organizacao nao definir claramente seus wietdo havera possibilidade de avaliar os
resultados ou sua eficiéncia.

N&o h& um processo cientifico para estabelecebjetivibs de uma organizacdo. Tratam-se de
julgamentos de valor.

Quanto a Administracao:

Todas as grandes organiza¢fes sao diferentes smlgetivos, em seus propdsitos, mas sao
essencialmente semelhantes na area administrativa.

Todas organizacfes tém o mesmo problema de e@uibbrobjetivos da instituicdo com as
necessidades e desejos do individuo.

Quanto ao Desempenho Individual:

E o campo onde ha menor diferenca entre as orgdmiga
Sao os individuos que fazem, decidem e planejanordemnizacdes, por si sO, nada fazem, nada
decidem, nada planejam.

Conceito de Eficiéncia

A eficiéncia esta voltada para a melhor maneira pga&l as coisas devem ser feitas ou
executadas (métodos) a fim de que os recursogeEesraquinas etc) sejam aplicados da forma
mais racional possivel.

Eficiéncia = melhor utilizacdo dos recursos dispeisi.

Conceito de Eficacia

Eficacia se preocupa em fazer as coisas corretasafender as necessidades da empresa.
Eficacia = alcance dos objetivos atraves dos resutsponiveis.

Eficiéncia Eficacia

Enfase nos meios Enfase nos resultados

Fazer corretamente as coisas Fazer as coisasasorret

Resolver problemas Atingir Objetivos

Salvaguardar os recursos Otimizar a utilizacaarelosrsos
Cumprir tarefas e obrigacdes Obter resultados

Treinar os subordinados Proporcionar eficacia absrslinados
Manter as maquinas Maquinas disponiveis



Centralizacdo X Descentralizacéo

Centralizacdo: maior concentracdo do poder deois@rialta direcdo de uma empresa. Teoria
Classica (Fayol) defendia a organizacao linear éofase na centralizagao da autoridade.
CENTRALIZACAO.

Descentralizagdo: menor concentracdo do poderdteriza alta administracdo da empresa,
sendo, portanto, mais distribuido pelos seus digenéveis hierarquicos. Administracéo
Cientifica (Taylor) defendia a organizacao funcla@aacterizada pela descentralizacdo de
autoridade (supervis&o funcional). DESCENTRALIZACAO

Caracteristicas da Descentralizacao

O grau de descentralizacdo administrativa depeasis@guintes fatores:

tamanho da organizacéo

ramo de atividade

tendéncias econdmicas e politicas

filosofia da alta administracao

competéncia dos subordinados e confianca dos supenessa competéncia
facilidade de informacfes que permitam a tomaddedesdes

Vantagens da Descentralizacao

Tomadas de decisdo mais proximas da ocorréncitattss

Aumenta a eficiéncia aproveitando melhor o temppt&ldo dos funcionérios.

Melhora a qualidade das decis6es a medida quecteme e complexidade se reduzem.
Reducao de gastos com papeldrio e coordenacéo.

Possibilidade de maior motivagao e participacao.

Melhor desenvolvimento da capacitagdo gerenciabfsgional.

Desvantagens da Descentralizagdo

Falta de uniformidade nas decisdes.

Insuficiente aproveitamento dos especialistas.

Falta de equipe apropriada ou de funcionarios ngpoade atividades.

Risco de duplicar esforgos para executar deterragatividades.

Maior dificuldade coordenacéo de atividades quekewn alta interdependéncia.

Funcdes do Administrador na Teoria Neoclassica
Para a Teoria Neoclassica, as funcées do admihistcarrespondem aos elementos da

Administracao definidos por Fayol (prever, organizamandar, coordenar e controlar) com uma
nova roupagem. Esses elementos sdo chamados éssw@dministrativo.



Cada autor neoclassico adota fungdes administsdiygiramente diferentes, porém todos se
baseiam no Processo administrativo da Teoria CEassi

Na realidade, as func¢des do administrador, ou sgyegcesso administrativo, € um processo de
funcdes intimamente relacionadas em uma interaig@onica.

As funcbes administrativas quando consideradas ecomtwdo formam o processo
administrativo. Quando consideradas isoladameatefusicbes administrativas.

DECORRENCIAS DA ABORDAGEM NEOCLASSICA: Tipos de Gmizac&o

Caracteristicas Béasicas da Organizacdo Formal

Diviséo do trabalho.

Especializagao.

Hierarquia.

Distribuicdo da autoridade e da responsabilidade.
Racionalismo.

Divisao do Trabalho

O procedimento de dividir o trabalho comecou gsaticado mais intensamente com a
Revolucéo Industrial.

A divisdo do trabalho, iniciada ao nivel dos opesacom a Adm. Cientifica, foi alcancando os
escaldes mais elevados da organizagdo com a T&léssica.

As consequéncias imediatas trazidas pela divisdmbalho foram:

maior produtividade e melhor rendimento do pessoablvido;
maior eficiéncia da organizacao;
reducdo dos custos de producéo (especialmente eaébrd e materiais diretos).

Especializacéo

Como consequéncia da divisdo do trabalho, cad@ eaéggao passa a ter funcdes especificas e
especializadas.

Hierarquia

Em toda organizacao formal existe uma hierarquia.

Uma organizacéo precisa, além de uma estruturand@és, de uma estrutura hierarquica.

A missao dessa estrutura hierarquica é dirigipasagdes dos niveis que Ihe sao subordinados.
Evidentemente, a medida em que se sobe na eserdaduiica, aumenta o volume de autoridade
do ocupante do cargo.

Quanto maior a organizacdo, maior tende a ser @ruide niveis hierarquicos de sua estrutura.



Piramide Hierarquica

Distribuicdo da Autoridade e da Responsabilidade

A hierarquia da organizacéo formal representataldiscdo da autoridade e da responsabilidade
entre os diversos niveis da estrutura.

Autoridade

A autoridade investe o Administrador do direitoargtecido de dirigir subordinados para que
desempenhem atividades dirigidas para a obtencgiioljetivos da empresa.

Autoridade formal é o poder legitimo, € o poderlegsocialmente aceito em virtude do
posicionamento na estrutura organizacional.

Responsabilidade

Enquanto que a autoridade emana do superior marbaardinado, a responsabilidade € a
obrigacao simultaneamente exigida do subordinatlbquze este realize tais deveres.

Sobre esse assunto ha muita discusséo. A ess@naapbnsabilidade é a obrigacao, ou seja, a
obrigacédo de utilizar a autoridade para exigir sgjam executadas as tarefas.

Organizacao

A organizacdo ndo é um fim, mas um meio de peraigimpresa atingir adequadamente
determinados objetivos.
Todas as empresas possuem uma organizacao pegpegifica e individual.

Tipos de Organizagao

Organizacao Linear

Tem origem na organizacado dos antigos exeércit@sa@ganizacao eclesiastica medieval.

A denominacéo "linear" indica que entre o supezios subordinados existem linhas diretas e
Unicas de autoridade e de responsabilidade.

Caracteristicas da Organizacao Linear

Autoridade linear ou Unica - autoridade Unica eohlta do superior sobre seus subordinados
(decorrente do principio da unidade de comando).

Linhas formais de comunicacgao - as comunicacdes eatorgaos ou cargos sao efetuadas
unicamente através das linhas existentes no orgamag

Centralizacao das decisfes - s6 existe uma autierisi@xima que centraliza todas as decisdes e
0 controle da organizacao.



Aspecto piramidal - & medida que se sobe na esmakrquica diminui 0 nimero de cargos ou
orgaos.

Vantagens da Organizacédo Linear

Estrutura simples e de facil compreenséao.

Nitida e clara delimitacdo das responsabilidadesdgéos ou cargos.

Facilidade de implantacéo.

Estabilidade, permitindo uma tranquila manutengéfudcionamento da organizagao.
Mais adequado para pequenas empresas.

Desvantagens da Organizacgao Linear

Estabilidade pode levar a rigidez e a inflexibitldala organizagéo.

Pode tornar-se autocratica.

Enfase exagerada na funcédo de chefia e comando.

Chefe torna-se um generalista que ndo pode seig&moem nada.

Congestionamento das linhas formais de comunicagdoedida em que a empresa cresce.
Comunicacdes demoradas e sujeitas a intermed@datistor¢des.

Organizacao Funcional

Tipo de estrutura organizacional que aplica o fypiodfuncional ou principio da especializacao
das funcdes para cada tarefa.

Principio funcional separa, distingue e especiaézagerme do staff.

Caracterisiticas da Organizacdo Funcional

Autoridade funcional ou dividida. Nenhum superemtautoridade total sobre os subordinados,
mas autoridade parcial e relativa, decorrente desspecialidade.

Linhas diretas de comunicacdo. Comunicacao efetdiagfamente, sem necessidade de
intermediacéao.

Descentralizacdo das decisfes. Nao é a hierargama especialidade quem promove as
decisdes.

Enfase na especializacdo. As responsabilidadededéinitadas de acordo com as
especializacdes.

Vantagens da Organizacdo Funcional

Proporciona o maximo de especializacdo nos divensg#os ou cargos.
Permite a melhor supervisdo técnica possivel.

Desenvolve comunicacgdes diretas, mais rapidas esrserjeitas a distor¢coes.
Separa as fun¢des de planejamento e de controfardgiEes de execucao.

Desvantagens da Organizacéo

Diluicao e consequente perda de autoridade de atonan
Subordinagédo multipla.

Tendéncia a concorréncia entre 0s especialistas.
Tendéncia a tenséo e conflitos dentro da orgamzaca
Confusao quanto aos objetivos.

Organizacao Linha-Staff

Resultado da combinacgao dos tipos de organizagdarle funcional, buscando-se incrementar as
vantagens e reduzir as desvantagens dos doisdgpaganizacao.

Na organizacao linha-staff existem 6rgdo de exex(géa) e de apoio (staff).



E o tipo de organizacdo mais empregado atualmente.

Principais Func¢des do Staff

Servicos: atividades especializadas como: contialoié, compras, pessoal, pesquisa, informéatica,
propaganda etc.

Consultoria e assessoria: assisténcia juridicanizg¢cdo e métodos etc.

Monitoriza¢do: acompanhar e avaliar determinadedaiiie ou processo.

Planejamento e controle: planej. e controle orcaanen controle de qualidade etc.

Caracteristicas da Organizacéao Linha-Staff

Fuséo da estrutura linear com a estrutura funcicoah predominio da primeira.
Coexisténcia entre as linhas formais de comunicagéoas linhas diretas de comunicacao.
Separacao entre 0rgaos operacionais (executivirg)fes de apoio (assessores).
Hierarquia versus especializacao.

Vantagens da Organizacgéao Linha-Staff

Assegura assessoria especializada e inovadoragmaand principio da autoridade Unica. Os
servigos prestados ndo precisam ser aceitos cé@m restomendados.

Atividade conjunta e coordenada dos 6rgaos de kntr@ados de staff.

Desvantagens da Organizacao Linha-Staff
Possibilidade de conflitos entre a assessoriadewsis 6rgaos e vice-versa.
Dificuldade na obten¢édo e manutencao do equilitirié@mico entre linha e staff.

DECORRENCIAS DA ABORDAGEM NEOCLASSICA: Departamelizacio

Especializacéo

Para os autores classicos, a especializacdo naizagao pode dar-se em dois sentidos: vertical e
horizontal. Ambas, a especializacdo vertical azomtial, se completam e dificilmente andam
separadas.

Especializacéo Vertical

Caracteriza-se pelo aumento do niumero de niveidrhigcos (crescimento vertical do
organograma).

Adotada quando se verifica a necessidade de aungeqtalidade da supervisao ou chefia,
acrescentando mais niveis hierarquicos na estrutura

E uma divis&o do trabalho em termos de autoridadsgonsabilidade.

Especializagao Horizontal

Caracteriza-se pelo crescimento horizontal do agama.

Adotada quando se verifica a necessidade de aunszepéicia, a eficiéncia e a melhor qualidade
do trabalho em si.

Mais conhecida pelo nome de departamentalizacao.



E uma divisdo do trabalho em termos de diferenoiagdre os diversos e diferentes tipos de
tarefas executadas pelos 6rgéos.

Departamentalizacdo

"Departamentalizacdo € o agrupamento, de acordauoowritério especifico de homogeneidade,
das atividades e correspondentes recursos (hunfaregeiros, materiais e equipamentos) em
unidades organizacionais." (Oliveira)

Principio da Homogeneidade

O principio que rege a departamentalizacdo € eipicnda homogeneidade: as funcbes devem
ser designadas a unidades organizacionais cormbdsamogeneidade de contetdo, com o
objetivo de alcancar operagOes mais eficiente®edeaicas.

Tipos de Departamentalizacao

Departamentalizagcéo por Funcdes: As atividadesgagadas de acordo com as principais
funcdes da empresa. Trata-se do critério de depantalizacdo mais utilizado pelas
organizacdes e existe em quase todas empresakylemravel da estrutura organizacional.

Departamentalizacdo por Produtos e Servigos: Qpagranto é feito de acordo com as
atividades inerentes a cada um dos produtos oigeergta empresa.

Departamentalizacdo Geografica:Usada em emprasiasrialmente dispersas. Baseia-se no
principio de que todas as atividades que se reakza determinado territorio devem ser
agrupadas e colocadas sob as ordens de um adadoistr

Departamentalizacdo por Clientes: As atividadesag@iopadas de acordo com a necessidade
variadas e especiais dos clientes da empresa.

Departamentalizacao por Processos: As atividadeag@ipadas de acordo com as etapas de um
processo.E basicamente empregado nos estabelesinmeatistriais, especialmente nos niveis
hierarquicos mais baixos da empresa.



Departamentalizacdo por Projetos: As atividadesgeasoas recebem atribuicdes temporarias. A
departamentalizacéo por projetos baseia-se naigidide projeto. "Projeto € um trabalho, com
datas de inicio e término, com produto final prengate estabelecido, em que séo alocados e
administrados 0s recursos, tudo isto sob a respihidsale de um coordenador.” (Oliveira)
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