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O QUE E ADMINISTRAR?

E gerir recursos limitados (humanos, materiais e financeiros) para producéo,
distribuicdo, consumo de bens econdémicos (primarios e secundarios) para satisfacao

de necessidades com o maximo de rendimento possivel.

- CONCEPCOES E ESCOLAS ADMINISTRATIVAS

A melhor maneira de se estudar a administracéo € ter dela toda uma estrutura
de formacdo e concepc¢Bes por que passou ao longo caminho da historia da
humanidade.

Através das diversas concepcBes da Ciéncia Administrativa (classico,
Relacbes Humanas, Estruturalista, Sistémica e tecno-estruturalista) que se
compreendem e se justificam os métodos analiticos dos fenbmenos administrativos.

Hodiernamente, ao administrador compete a analise, coordenagdo e
planejamento da estrutura da organizagdo. Por este motivo a Ciéncia da
Administracdo apresenta um carater basicamente inter disciplinar, isto é, a estrutura
conceitual da Ciéncia Administrativa se utiliza, em grande parte, de principios de
outras ciéncias, aplicadas dentro do seu corpo fundamental de analise, que é a

estrutura organizacional.



O SECULO XIX

OS ECONOMISTAS CLASSICOS LIBERAIS

Bem antes de Taylor e Gilbreth, muitos economistas falaram da importancia da
administracdo. Podemos citar Adam Smith (1776), James Mill (1826), Babbage
(século XIX), Turgot (1770), Say (1817), Bowker (1886), Newman (1835), e tantos
outros.

Embora a contribuicdo destes economistas para a administracdo néo tenha
sido muito técnica e especifica comparativamente as contribuicées observadas no

século XIX, serviu para formar o arcabouco dessa ciéncia.

PRINCIPIOS DE CARL VON CLAUSEWITZ (1780-1831)

Nesta concepcao a disciplina é um requisito primordial para a organizacdo. Em
seu tratado “Sobre a Guerra e os Principios de Guerra”, escreveu ele que administrar
uma grande organizacdo requeria planejamento cuidadoso. Afirmou ele que as

decisdes devem ser cientificas e ndo intuitivas.

O METODO CIENTIFICO NA ADMINISTRACAO

Foi o inglés Charles Babbage (1792-1871) (conhecido também como o
pioneiro do desenvolvimento do computador digital) quem estudou a fixacdo de
tempos padrdes operacdes repetitivas, a divisdo do trabalho entre esforco fisico e
mental, a determinacdo de custos precisos para cada processo e a fixacdo de uma
bonificacdo proporcional a eficiéncia do operario e ao sucesso da empresa. Babbage
enfatizou a importancia da especializacdo e da divisdo de trabalho, das técnicas de
estudo de tempos, de formularios de controle padronizados, etc.

Outra contribuicdo relevante foi o consultor industrial Henry Vornun Poor
(1812-1905) que se destacou como um dos primeiros elaboradores da “Teoria

Administrativa”.



Foram esses alguns dos grandes precursores da denominada Escola
Cientifica ou Administragédo Cientifica, que obteve foros de escola ou concepc¢ao com

F. Taylor e H. Taylor em fins do século XIX.

A ESCOLA CLASSICA

A procura de maior eficiéncia e competéncia para as organizagdes provocaram
0 aparecimento da Teoria Classica de Administracdo, cuja melhor denominacao
talvez seja Administracdo Cientifica: Os trabalhadores eram vistos como motivados
pelas recompensas econémicas e a organizacao se caracterizava por uma divisdo de
trabalho claramente definida, com um pessoal muito especializado, e pronunciada
hierarquia de autoridade. Provém desta tradicdo a caracterizacdo da organizacao

formal.

OS CLASSICOS

1 - FREDERICK W. TAYLOR (1856-1915)

Taylor estd, ainda hoje, apesar do tempo e das inovagdes, entre as figuras que
mais se destacaram na Histéria do Pensamento Administrativo, devido a sua
contribuicdo para o movimento da Administracdo Cientifica..

Taylor assegura que o objetivo da Administracdo Cientifica é assegurar lucros
ao empregador e ao empregado sempre maior remuneracao e um desenvolvimento
sempre maior de sua capacidade. Isso o levou a elaborar os quatro grandes

principios da Administracéo Cientifica:



Desenvolvimento de uma Ciéncia do Trabalho.

Sele¢do e Desenvolvimento Cientifico do empregado.
Combinacao da Ciéncia do Trabalho com a selecao do pessoal.
Cooperacao entre administracao e empregados.

Defendeu, ainda, o conceito de “Administracdo Funcional”.

— HENRY L. GANTT (1861-1919)

Seu nome ficou associado a um conhecido método “Grafico de Producéo”,
além de contribuicbes pioneiras no estudo de sistemas de incentivos salariais na

producao.

— FRANK GILBRETH (1868-1924) e esposa LILLIAN GILBRETH

Sua finalidade expressa era aumentar a eficiéncia do trabalhador, empregando
métodos de analise do trabalho, reducdo de custos e planejamento. Tenta, pelo

“Estudo de Movimento” eliminar o esfor¢co que pode ser evitado.

4 — HENRY FAYOL (1841-1925)

Em seu livro “Administracdo Geral e Industrial’, elaborou os principios gerais

de administracao, eis alguns:

Igualdade entre autoridade e responsabilidade.
Unidade de Comando.
Unidade de Direcao.

Fayol definiu as fun¢des da administracdo nos seguintes termos:

Planegjar,
Organizar,
Comandar (dirigir)
Coordenar e

Controlar.



— HARRINGTON EMERSON (1911)

Foi precursor da administracao por objetivos. Em seu livro, 1912, prop6s, os 12

principios:

ldéias

Bom senso

Competéncia

Disciplina

Justica Social no trabalho

Registros confiaveis Imediatos e Permanentes
Despacho

Padronizacdo de Condicfes de Trabalho

De operacoes,

De Instrucbes

Incentivos para Eficiéncia



TEORIA DAS RELACOES HUMANAS

Tendo surgido, em parte, com reagdo a Administragcdo Cientifica, outra escola
salientou-se nos Estados Unidos — a de Relacbes Humanas. Ao contrario da Teoria
Classica, a Escola de Relacdbes Humanas acentua os elementos emocionais nao
planejados e emocionais do comportamento na organizagéo. Descobriu o significado,
para a organizacao, da amizade e do agrupamento social dos trabalhadores.

Indicou, também, a importancia da lideranca, da comunicacdo e da
participacdo emocional na organizacdo. A partir dessas observacoes, criou-se o
conceito de organizacao informal. Esta é, as vezes, considerada como a parte da
organizacdo que existe fora da estrutura formal; as vezes, como a vida real da

organizacgao, diversa do esquema e dos gréficos.

1-ELTON MAYO

Este autor é geralmente reconhecido como o pai da escola, ele e seus
colaboradores John Dowy e Kurt Lewin, descobriram que:

A quantidade de trabalho executada por um trabalhador ndo é determinada
pela sua capacidade fisica, mas por sua capacidade social,

As recompensas nao-econdmicas desempenham um papel central na
determinacao da motivacéo e felicidade do trabalhador;

A maior especializacédo nao é forma mais eficiente de divisdo de trabalho;

Os trabalhadores ndo reagem a administracdo e suas normas e recompensas

como individuos, mas como membros de grupos;

A escola das Relagdes Humanas salienta o papel importante da:
comunicacéo,
participacao e

lideranca.



ESCOLA BEHAVIORISTA

KURT LEWIN (1890-1947)

Foi o psicélogo que deixou a heranca mais importante para 0 movimento do
Behaviorismo ou das Ciéncias do Comportamento.

Esta escola constitui a passagem das Rela¢cdes Humanas para o movimento
seguinte e orientou ou inspirou a maior parte dos pesquisadores dedicados a
Administracdo e a Psicologia Industrial na década de 1960. Nasceu desta escola a

“mentalidade grupal” ou “Escola da Dinamica de Grupo”.

ESTRUTURALISTA

Coube a uma terceira tradicdo a ligacdo entre os dois conceitos de
organizacdo formal e informal e a apresentacdo de um quadro mais completo e
integrado da organizacdo. Essa grande convergéncia da teoria da organizagéo, a
teoria Estruturalista, tornou-se mais refinada através da analise comparativa.
Enquanto as primeiras escolas concentraram sua atencdo principalmente nas
fabricas e, até certo ponto, na administracdo publica, e s6 posteriormente se
adaptaram ao estudo de outras organizacfes, 0 alcance da teoria estruturalista foi
muito mais amplo, tanto com referéncia aos tipos de organizacdes abrangidas, como
guanto aos tipos considerados de procedéncia cultural.

Essas trés escolas diferem ndo apenas em suas opinides quanto a
organizacdo do seu quadro conceitual, também sugerem coNcep¢cBes muito
diferentes do homem e da sociedade.

A Teoria Classica ndo reconhecia conflito entre o homem e a organizacéo.
Encarava a organizacdo de um ponto de vista principalmente administrativo.
Supunha-se que: “0 que era bom para a administracdo era bom para 0s
trabalhadores”. A Escola Classica argumentava que o trabalho duro e competente
acaba sendo compensatoério para os dois grupos, porgue o objetivo da organizacéo €
a eficiéncia: maior produtividade conduz a maiores lucros que, por sua vez,

conduzem a maiores salarios e a maior satisfacdo do trabalhador.



A Escola de Rela¢cdes Humanas demonstrou que os trabalhadores tém muitas
necessidades, além das puramente econdmicas, e que a Teoria Classica ndo
beneficia nem a administragcdo nem os trabalhadores.

A Escola Estruturalista considera inevitavel, e nem sempre indesejavel, certo
conflito e tensdo entre 0 homem e a organizagcdo, portanto, conformizacées de
estruturas tém que ser adequadas as fungdes e objetivos que a estrutura organizada
objetiva atingir.

Etzioni (professor de sociologia da Universidade de Columbia) apresenta uma
“critica estruturalista” as Teorias Classicas de Relacbes Humanas e Weberiana. E
através de uma andlise comparativa do controle e autoridade, estabelece uma
classificacdo das organiza¢fes. Quanto a critica da Teoria Classica, Etizioni percorre
0 longo caminho de Taylor a Simon para observar que o centro de estudos continua a
ser fundamentalmente a organizacdo formal, o comportamento racional e a procura
de um instrumento para facilitar o cumprimento dos objetivos da organizacdo por
parte de seus membros.

Sobre a teoria da motivacdo dos Classicos, esta concepgcao concentrou-se
numa suposicao simplista de “Homo economicus” que levou ao estudo de “Tempos e
Movimentos” e a uma estreita relacdo entre pagamento e producdo. A teoria da
organizacdo dos Classicos apoiou-se em principios de organiza¢do que na realidade
sao critérios de especializacdo que ndo devem ser considerados como prescricdes
estritas para tomadas de decisdes. A propria teoria de decisdo e do conflito entre os
Classicos é muito elementar porque ndo especifica as condi¢des e porque supde que
os conflitos sdo indesejaveis.

Sobre a Escola das Relagcdes Humanas, nascida de uma reacdo aos
Classicos, provocada pelas descobertas em Hawthorne, também apresentou
algumas proposicdes discutiveis sobre a real participacdo do trabalhador e sobre a
eficdcia das técnicas de comunicacdo e manipulagcdo dos empregados. Também
nesta Escola a teoria da motivacdo é parcial e super simplificada. Diante das duas
Escolas, Etzioni enaltece a importancia da critica estruturalista ao tentar por em
davida as proposicfes anteriores, ao conciliar as organizacfes formal e informal e ao
ampliar o estudo da organizacdo para o seu ambiente e para os outros tipos além da
fabrica.

Para Etzioni o dilema estrutural mais importante € a tensdo imposta a

organizacao pela utilizacdo do conhecimento.
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CONCEPCAO DA ESTRUTURA BUROCRATICA

MAX WEBER (1864-1920)

Socidlogo aleméo que estudou e pesquisou as estruturas organizadas.
Weber distinguia trés tipos de sociedade e de autoridade com base na andlise

que efetuou das estruturas sociais e organizadas:

NA TRADICONAL - predominam caracteristicas patriarcais e patrimonialistas.
A autoridade que a preside é historica, advinda muitas vezes do direito divino,

transmissivel por heranca ou dinastia.

NA CARISMATICA — predominam caracteristicas misticas, arbitrarias e
personalisticas. A autoridade que a preside € exercida pela influéncia pessoal ou pelo

poder extraordinério exercido por um homem.

NA BUROCRATICA — predominam normas impessoais e uma racionalidade na
selecdo entre meios e fins. O tipo de autoridade exercida é técnica, meritocratica e

administrada.

Max Weber descreve as caracteristicas da burocracia da seguinte maneira:

Uma organizacao ligada por normas escritas,

Incorporando uma sistematica de divisdo de trabalho,

Organizando os cargos segundo 0s principios hierarquicos

Fixando regras e normas técnicas para regular o desempenho de cada cargo
ou fungao.

A organizacdo burocratica € o marco de separacdo entre propriedade e
administracdo. Pela primeira vez o administrador é um profissional escolhido com
base em competéncia técnica, assalariado, nomeado, promovido, demitido, ou

aposentado.

SEGUIDORES - Philip Selznick; Alvin W. Gouldner; Peter Blau e Richard
Scott.
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A TEORIA GERAL DOS SISTEMAS NA TEORIA DAS ORGANIZACOES

Percebe-se atualmente um entrelacamento entre os diversos ramos do
conhecimento. Essa integracao ja se orienta para uma Teoria dos Sistemas.

Cabe aqui esclarecer que esse método ndo nasceu na sociologia, embora, na
area da teoria do conhecimento tenha sido bastante divulgado a analise
estruturalista.

O bidlogo aleméo Ludwig Von Bertalanffy foi o primeiro cientista a tratar de
uma Teoria de Sistemas.

Foi, no entanto, a obra de Parsons que chegou a teoria das organizacoes,

marcando-a profundamente e determinando seu desenvolvimento futuro.

AS CONTRIBUICOES DE F. H. ALLPORT A TEORIA DOS SISTEMAS DE
ORGANIZACAO

O imperativismo enfatiza a sele¢ao de alternativas.

Seu pressuposto € o de que o sistema social enfrenta quatro imperativismos
funcionais:

Manutencéo (satisfeito pelos valores sociais)

Integracao (satisfeito pelas normas sociais)

Atingimento de normas (satisfeito pelas coletividades sociais)

Adaptabilidade (satisfeito pelos papeis sociais)
Isto quer dizer que todo e qualquer sistema social deve ser estudado em
termos de manutencdo, atingimento de metas, adaptabilidade e integracdo, ou

melhor, em termos dos meios que utiliza para satisfazer esses imperativos funcionais.

AS GRANDES FIGURAS DA SISTEMICA

Muitos tedricos das organizacdes que optaram pelo modelo do sistema aberto
tém apresentado esquemas conceituais a esse respeito.

Entre eles se destacaram: TRIST e RICE, o primeiro pela identificagdo de dois
subsistemas: o técnico e social; e a outra a preocupacao que a empresa deve ter em

suas relagcdes com o ambiente.
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LIKERT sugere que a organizacdo é formada por interligacdes de grupos e
gue esses grupos sdo comandados por individuos que também fazem parte de outros
grupos os quais desempenham papel de elo de ligacéo.

Poderemos citar ainda: Kahn, Wolf, Quim, Snouk e Rosenthal, que em seu
livro, “Estudos sobre conflitos de papeis e a ambigtidade” da uma denominacdo do
que seja um sistema de conjunto de papeis. Para eles a organizacdo € um conjunto

de papeis mediante os quais as pessoas mantém-se interelacionados.

A TECNOESTRUTURA

Dentro da visédo estruturalista da organizagdo, o economista J. K. Galbraith (
“O NOVO ESTADO INDUSTRIAL E A CIVILIZAQAO —1972”) formulou um modelo de
organizacao caracteristico para paises industrializados. A sua analise focaliza o
sistema econémico e a reacado dos seus elementos componentes (a familia, a escola,
as empresas e 0 governo) em termos de estrutura de comportamento.

Este modelo é a denominada Tecnoestrutura, e em seu livro, Galbrenth analisa
a conformacdo da sociedade tecnocrata e suas repercussdes sociais sobre esse
sistema capitalista e socialista quanto aos objetivos destas duas estruturas sécio

econdmicas tao diferenciadas.
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