Francisco Paulo Melo Neto m
Renato José Carneiro Neto

22 edicao

Histéria do Pensamento Administrativo







Fundacéo

CECIERJ

Consércio CEderJ

Centro de Educacdo Superior a Disténcia do Estado do Rio de Janeiro

Historia do Pensamento Administrativo

Volume 1
Francisco Paulo Melo Neto

2% edicao Renato José Carneiro Neto

GOVERNO DO

ZBD

Rio de Janeiro

SECRETARIA DE
CIENCIA E TECNOLOGIA

wnero [ 5 BT

da Educacao UM PAIiS DE TODOS

GOVERNO FEDERAL

Apoio:

FAPERJ

Fundacéo Carlos Chagas Filho de Amparo
a Pesquisa do Estado do Rio de Janeiro



ELABORA(,'AO DE CONTEUDO
Francisco Paulo Melo Neto
Renato José Carneiro Neto

COORDENAgi\O DE DESENVOLVIMENTO
INSTRUCIONAL
Cristine Costa Barreto

DESENVOLVIMENTO INSTRUCIONAL
E REVISAO

Alexandre Rodrigues Alves
Anna Carolina da Matta Machado

COORDENACAO DE LINGUAGEM
Maria Angélica Alves

COORDENA(;AO DE AVALIA(;AO DO
MATERIAL DIDATICO
Débora Barreiros

AVALIACAO DO MATERIAL
DIDATICO
Aroaldo Veneu

Departamento de Producao

EDITORA PROGRAMA(;AO VISUAL
Tereza Queiroz Andréa Dias Fides
REVISAO TIPOGRAFICA ILUSTRAgi\O

Cristina Freixinho Sami Souza

EIalr’le_ Bayma CAPA

Patricia Paula Sami Souza
COORDENAGAO DE PRODUCAO GRAFICA

PRODUCAO

Andréa Dias Fides
Jorge Moura

Fabio Rapello Alencar

Copyright © 2006, Fundagao Cecierj / Consorcio Cederj

Nenhuma parte deste material podera ser reproduzida, transmitida e gravada, por qualquer meio
eletrdnico, mecénico, por fotocpia e outros, sem a prévia autorizagao, por escrito, da Fundagao.

REDATOR FINAL M528h

Roberto Paes de Carvalho
Ramos

2008/1

Melo Neto, Francisco Paulo.

Historia do pensamento administrativo. v. 1/ Francisco
Paulo Melo Neto; Renato José Carneiro Neto. — 2. ed.
- Rio de Janeiro : Fundacao CECIER], 2008.

234p.; 19 x 26,5 cm.

ISBN: 978-85-7648-419-6

1. Administracdo. 2. Produgio industrial. 3. Fordismo.
4. Sistema Toyota. I. Carneiro Neto, Renato José. II. Titulo.
CDD: 650.01

Referéncias Bibliograficas e catalogacao na fonte, de acordo com as normas da ABNT.



UENF - UNIVERSIDADE ESTADUAL DO
NORTE FLUMINENSE DARCY RIBEIRO

Reitor: Almy Junior Cordeiro de Carvalho

UERJ - UNIVERSIDADE DO ESTADO DO
RIO DE JANEIRO
Reitor: Nival Nunes de Almeida

UFF - UNIVERSIDADE FEDERAL FLUMINENSE
Reitor: Roberto de Souza Salles

UFRJ - UNIVERSIDADE FEDERAL DO
RIO DE JANEIRO
Reitor: Aloisio Teixeira

UFRRJ - UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL
DO RIO DE JANEIRO

Reitor: Ricardo Motta Miranda

UNIRIO - UNIVERSIDADE FEDERAL DO ESTADO
DO RIO DE JANEIRO
Reitora: Malvina Tania Tuttman






Historia do Pensamento Volume 1

Administrativo

SUMARIO Aula 1 - 0s fundamentos da adminiStraca0 .......ccoc..eeerevvrerervsenerersenersenns 7
Aula 2 - Da producéo artesanal & producéo industrial...........cccc...cooee..e. 29
Aula 3 - 0 foco na divisdo do trabalho .........c....coeevvererervererrrrreeeriienenens 43
Aula 4 - 0 taylorismo: a base teérica do sistema capitalista de
PrOTUGCE0. c.v.veveeertseeesessese ettt 55
Aula 5 - A contribuicdo de Fayol e seus sequidores .............ccoc.eevrveenes 75

Aula 6 - 0 fordismo e o sloanismo: as bases da nova sociedade
TNAUSTIIAl ettt ettt ettt et et et et et et eeeeeeeeeeeeeeaeas 93

Aula 7 - 0 Sistema Toyota de Producéo (STP): a crise do fordismo e o
surgimento do pos-fordismo ..........ccceeeeevcreerereeireieeeesee e, 115

Aula 8 - 0s estudos das relacdes sociais do trabalho, a pesquisa de

Hawthorne e a teoria das relages humanas.........c...cocovernne 139

Aula 9 - Teoria da burocracia: os estudos de Max Weber .................. 169
Aula 10 - A teoria neocléssica: os estudos de Chester Barnard

€ Herbert SIMON ...t 199

RefEr@ncias ... 229

Todos os dados apresentados nas atividades desta disciplina sao ficticios, assim como os nomes de empresas que ndo

sejam explicitamente mencionados como factuais.

Sendo assim, qualquer tipo de analise feita a partir desses dados ndo tem vinculo com a realidade, objetivando apenas

explicar os contelidos das aulas e permitir que os alunos exercitem aquilo que aprenderam.






Os fundamentos da Administracao

Meta da aula

Apresentar os fundamentos da Administracdo em sua
pluralidade cientifica e artistica.

Ao final desta aula, vocé devera ser capaz de:

6 solucionar o problema de reducao de custos
(em um caso hipotético) utilizando a criatividade
como ferramenta do administrador;

6 atuar como lider de equipe (com énfase no
planejamento estratégico, na organizacao e no controle)
em um caso hipotético.
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Ao comecar os estudos de uma érea de profissionalizacdo tao importante
guanto a Administracdo, cabe a nos, professores deste curso, apresentar a
vocé os grandes instrumentais tedricos e praticos existentes. De acordo com
esse caminho, vocé precisara conhecer algumas formas comportamentais do
passado relativas a processos administrativos em sentido amplo (que serao
vistas, com maior énfase, a partir da Aula 2), e delas analisar as pertinéncias
do conhecimento em relacdo a suas modificacdes ao longo do tempo.

“Mas isso € mesmo importante?”, vocé pode se perguntar. A resposta é
sim! Nosso objetivo maior é o de aplicar — de forma direta e atualizada

— esse conhecimento a necessidade exigida nesse novo papel que vocé ira

desempenhar: a importante tarefa de administrar.

Um administrador
competente deve:

e juntar as informagdes captadas em sua
formacao académica e enraiza-las para construir
sua base e sua postura profissionais;

e estudar muito, observando, a seu tempo, todos os
instrumentais que poderao leva-lo ao adequado
comportamento profissional exigido pelas modernas
empresas de nossos tempos;

e moldar seus proprios padrdes técnicos, a fim de poder avangar
nos preceitos organizacionais dentro de um padrao profissional
proprio;

¢ buscar identificar-se com tudo de novo que acontece na area
profissional, para marcar presenca na assumida visdo de
crescimento continuo da vida administrativa;

¢ perceber, desde logo, que vocé devera ser um profissional
moldado as mudancas que ocorrem, a cada momento, na
administracdo moderna.

Emin Ozkan

Figura 1.1: Administrador: um
profissional de multiplas fung¢des.
(sxc.hu - 438223 86537119)



Histdria do Pensamento Administrativo seré seu primeiro contato com a ciéncia
da Administracdo, e, nesta disciplina, vocé ird adquirir as informacdes que
levarao vocé ao aprofundamento administrativo; ao bem-estar profissional no
futuro, em Ultima instancia.

Portanto, ndés vamos explorar tudo que se refere a Administracdo moderna,
mas nao deixaremos de buscar as bases que sustentam a teoria administrativa,
inclusive seus padrdes éticos e morais e sua adequacao a constante evolucao
global que vivemos.

Mas como é possivel iniciar o estudo de algo tdo complexo como o pensamento
administrativo? Parece mais oportuno fazermos com que vocé seja apresentado
a uma analise prévia dos conceitos de Administracao e organizacao, ja que
estes pressupostos basicos foram utilizados pelos tedricos e seus seguidores
em todas as escolas, teorias e modelos que analisaram os diferentes aspectos

do pensamento e da pratica da Administracao.

ADMINISTRACAO E ORGANIZACAO

Desde os primérdios da humanidade, o homem administra.
Inicialmente, regulava as acoes e praticas de sua familia, sua casa, seu
cla, sua tribo, sua aldeia. Por extensio, a partir do momento em que os
homens se constituiram em sociedades, defrontaram-se com a necessidade
de administrar vilas; posteriormente, cidades, estados e nacdes. Para
isso, foram criadas organiza¢des que reuniam pessoas, materiais,

equipamentos, tecnologia, instalacoes e informacao, entre outros.

Quando Henri Fayol
(1841-1925) definiu Administracao
como um processo que inclui as atividades de
planejamento, organizacao, direcdo, coordenacgao e
controle, surgia para o mundo uma nova ciéncia: a ciéncia
‘ da Administracdo. Embora praticada em todo o mundo

durante todas as etapas da histéria da humanidade
e por diferentes povos e civilizacdes, somente

no inicio do século XX foi reconhecida

como ciéncia.

CEDERJ
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ORGANIZACAO

A

Existe diferenca entre organizacio e Administracao? Sim.
Administrar é acdo, organizacdo é objeto; sendo assim, ambas se
complementam. Uma ORGANIZACAO somente atinge seu propodsito e seus
objetivos se for bem administrada. E a Administra¢io exige de quem

administra, por sua vez, um minimo de organizacdo.

Nossa defini¢ao formal de organizacio é uma entidade social que é direcionada ao objetivo e deliberadamente
estruturada. Entidade social quer dizer constituida por duas ou mais pessoas. Direcionada ao objetivo significa
destinada a atingir certos resultados, como obter lucros. Deliberadamente estruturada quer dizer que as tarefas sdo
divididas e as responsabilidades para o seu desempenho sio atribuidas aos membros da organizagio. Esta defini¢io se
aplica a todas as organizag¢des, com ou sem fins lucrativos.

ADMINISTRACAO

Administragio

vem do latim ad
(direcao, tendéncia
para) e minister
(subordinagio ou
obediéncia), e designa
o desempenho de
tarefas de dire¢ao

dos assuntos de um
grupo. E utilizada

em especial em areas
com corpos dirigentes
poderosos, como

por exemplo no
mundo empresarial
(administracdo

de empresas) e

em entidades
dependentes

dos governos
(administracao
piblica).
Administra¢ao

€ 0 processo (ou
atividade dindmica)
que consiste em
tomar decisoes

sobre objetivos e
recursos. O processo
administrativo é
inerente a qualquer
situacdo em que haja
pessoas utilizando
recursos para atingir
algum tipo de
objetivo.

10 CEDERJ

Entretanto, o conceito de ADMINISTRAGAO ndo se aplica apenas as
organizacdes. Existem pessoas que sabem administrar muito bem o seu
tempo, o seu lazer, os seus compromissos, sua agenda de trabalho, sua

casa, sua carreira e, até mesmo, seus problemas.

Quando um grupo de
pessoas (ou sé um individuo) cria
organizacdes, o espirito inventivo
exclusivo do ser humano propicia
realiza-las de forma criativa: organiza¢oes
nao-governamentais direcionadas para diversas
causas sociais, empresas de eventos, hotéis e
({ pousadas tematicas, clubes de servicos, associacdes
diversas, empresas prestadoras de servicos de todos os
tipos, escolas de samba, companhias de danca e de teatro
etc. S4o pequenas e médias empresas, microempresas,
empresas globais, entidades beneficentes, igrejas, sindicatos,
associacoes sem fins lucrativos, clubes e associa¢does
esportivas, faculdades, universidades, movimentos sociais,
fundacdes, institutos e outras.

Wilfried Heider

Figura 1.2: Buscando o
caminho para alcancar um
objetivo.

(sxc.hu - 406091_9392)




Criar uma organizagdo nio é tao dificil, apesar dos investimentos
necessarios, da visio de mercado observada pelo empreendedor, e das
capacidades e habilidades que sdo exigidas dos seus criadores e futuros
administradores. Com recursos, criatividade e visdo, é possivel criar uma
organizacdo. Mas isso nio basta. E preciso saber administrar e, para tal,
se faz necessario desenvolver capacidades, habilidades e conhecimentos
especificos.

E possivel considerar a Administragdo uma arte? Sim. Segundo
Mary Parker FoLLett, Administracdo é a arte de conseguir fazer as coisas
através das pessoas. Com base nesse pensamento, os administradores
devem obter resultados a partir da capacidade (ou arte) de conferir

direcdo e lideranca as pessoas em uma organizagao.

POR QUE SAO IMPORTANTES AS ORGANIZACOES?

A Administra¢io é tao importante quanto as organizagdes. Em uma
sociedade industrializada, em que as tecnologias complexas dominam, as
organizacdes reinem conhecimentos, pessoas e matérias-primas para a
realizagio de tarefas que ninguém conseguiria realizar por si s6. Sem as
organizacdes, como vinte mil voos aéreos poderiam ser realizados sem
nenhum acidente, como poderia ser gerada eletricidade nas grandes usinas
ou nos geradores nucleares, como poderiam ser produzidos milhdes de
automdveis ou se tornarem disponiveis centenas de milhdes de filmes,

videos e CDs para o nosso entretenimento?

Todos se organizam

As organizacdes penetram em nossa sociedade.

MARY PARKER
FoLLETT

Nascida perto de
Boston em 1868
formou-se em
Filosofia, Direito,
Economia e
Administragao
Publica. Suas

idéias, como a

que vimos, foram
revoluciondrias para
sua época e, em boa
parte, continuam
sendo desafiantes até
hoje. Ela foi capaz
de enxergar além

do homem-maquina
€ propor que o ser
humano somente

se desenvolve
quando carregado
de responsabilidade,
idéia que caminhava
na contramao da
corrente cientifica
da época.

A maioria dos estudantes de faculdade provavelmente
trabalhara em uma organiza¢do. Os estudantes universitarios

também lidam diariamente com
organizagdes diversas: ao renovar a
carteira de habilitacdo, em uma sala de
emergéncia de um hospital, ao comprar
géneros num supermercado, ao frequentar
um restaurante ou comprar roupas.
Administradores sdo responsaveis por
estas organizacdes e também por
verificar quais recursos estao sendo
usados de forma sensata para o
atingimento dos objetivos
organizacionais.

(sxc.hu - 242841_5088)

Figura 1.3: Fazendo parte do grupo.

Joanne Cannon

CEDERJ
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PeTER DRUCKER

Nascido em 1909
em Viena, escreveu
seu primeiro livro
de Administragio,
Concept of the
Corporation, em
1946, com base
nos estudos sobre
a General Motors.
Inventou a gestao
como disciplina
(The Pratice of
Management,
1954). Drucker
dividiu o trabalho
dos gestores em
seis tarefas: definir
objetivos, organizar,

comunicar, controlar,

formar e motivar
pessoas.

J/

12 CEDERJ
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Uma organizacdo precisa trabalhar com eficiéncia. A eficiéncia
organizacional refere-se a qualidade de recursos usados para atingir
um objetivo organizacional. Ela é baseada na quantidade de matérias-
primas, dinheiro e pessoal necessdria para produzir determinado
volume de produtos. Assim, a eficiéncia pode ser calculada como
a quantidade de recursos usada para produzir um bem ou servico.
A eficacia organizacional é o grau no qual uma empresa alcanga um
objetivo estipulado. Significa que a organizagdo é bem-sucedida na
realizacdo daquilo que tenta realizar. Eficdcia organizacional significa

prover um produto ou um servigo que os clientes valorizam.

A eficiéncia e a eficacia
podem ser ambas altas numa mesma
organizagao. Todas as empresas buscam conviver
muito de perto tanto com a eficiéncia quanto com
a eficacia, pois isso representa o perfeito equilibrio. No
entanto, sabe-se que, ao lidar-se com pessoas, as funcdes
eficiéncia e eficacia carecem ser continuadamente
observadas e controladas, para manter-se a
probabilidade de alcancar os resultados
previamente planejados.

A responsabilidade final dos administradores, entdo, é a de alcancar
alto desempenho, isto é, a realiza¢ao dos objetivos organizacionais por

meio do uso de recursos de forma eficiente e eficaz.

O PAPEL DO ADMINISTRADOR NAS ORGANIZACOES

Vocé viu que sdo exigidas diversas qualidades de um profissional
que atuara em organizagdes. Mas quais sdo as agdes que levam o
administrador a alcangar éxito? Peter DRUCKER, autor de diversos
livros de Administracdo, definiu assim o papel desse profissional: “Os
administradores dao direcdo as suas organizacdes, proporcionam
lideranga e tomam decisdes sobre como usar os recursos disponiveis

para alcangar metas.”



Seguindo essa linha de raciocinio, o administrador deve,
primeiramente, prever os resultados a serem alcancados, definindo objetivos
e metas. Em seguida, deve definir tarefas e responsabilidades para as
pessoas que vao trabalhar na empresa, no projeto ou no empreendimento.
Para tal, deve criar uma estrutura composta de fungdes, especializagdes e

atribuir tarefas e competéncias para cada membro da equipe.

Tom Denham

Figura 1.4
Fonte: sxc.hu - 499229 74401209

Maximiniano, em Teoria geral da Administracdo (200),
define a pratica administrativa como "o processo de
tomar decisdes sobre objetivos e pessoas”. Um conceito
mais abrangente pode ser explicitado da seguinte
forma: Administracao é a realizacdo dos objetivos
organizacionais de forma eficiente e eficaz,
por meio do planejamento, da lideranga
e do controle dos recursos
organizacionais.

Definidos os objetivos e metas e definida a organizagio do trabalho
a ser realizado, o administrador deve exercer o comando por meio de um
processo de lideranca eficaz: criando um propdsito comum, motivando
as pessoas para o alto desempenho, criando um sentido de equipe.

Em seguida, surge a necessidade de coordenar os esforcos de todos,
de modo que haja sinergia entre todos os envolvidos no trabalho.

E, finalmente, exercer o controle das tarefas realizadas por cada
pessoa e pelo grupo como um todo e avaliar os resultados, comparando-os

com os objetivos e metas anteriormente definidos.

CEDERJ 13
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O processo administrativo
consiste em tomar decisdes sobre as
seguintes questoes:

e Quais os recursos disponiveis a serem utilizados (pessoas,
informacao, tecnologia, dinheiro, conhecimento,

equipamentos etc.)?
(/ e Como utilizar tais recursos?
e Quando utilizar tais recursos?
e Onde utilizar tais recursos? Em quais atividades?
* Quais os objetivos a serem alcancados?
* Quantos desses objetivos serdo realmente alcancados?
® Quando serao alcangados?
® Por que eles precisam ser alcancados?

Atividade 1

Administrando problemas do dia-a-dia

Que tal testarmos sua capacidade de administrar problemas do cotidiano? Esta
atividade nao se propoe a verificar seu conhecimento em Administracdo, mas sim ver
como é possivel, de forma criativa, resolver problemas (lembre-se de que criatividade
é um dos grandes trunfos de um bom administrador). Leia atentamente os quadros e
resolva a situacdo-problema apresentada:

Quadro 1

Orcamento (como vocé viu nas aulas de Contabilidade) é a expressdo das receitas e despesas
de um individuo ou organizag¢do, dentro de um periodo limitado (geralmente, mensal ou
anual). Entende-se por despesa todos os gastos da pessoa ou organizagao, que podem inclusive
ser classificados de acordo com os fins a que se destinam.

Quadro 2

_/

Vocé é sindico de um prédio (Edificio Vila Veneza) de apenas
dezoito apartamentos, e a taxa mensal do condominio é de
R$100,00. Logo, sua receita para administrar as despesas do
prédio é de R$1.800,00. Acontece que um dos moradores ficou
desempregado e hacincomeses ndo pode pagaracotacondominial
equivalente a sua habitagdo. Por isso, o fundo de reserva do
condominio (referente a 5% do valor total da taxa condominial)
ja foi praticamente todo utilizado (s6 restaram R$ 200,00).

Troy Stoi

Figura 1.5

Fonte: sxc.hu - 502827_58973869 ; ,
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Quadro 3

Despesas mensais do condominio \
Porteiro diurno de 8:00h as 17:00h (salario + encargos trabalhistas) R$ 600,00
Gasto fixo com elevador (manutenc¢do e consumo de energia) R$ 600,00
Portdes da portaria e garagem (manuteng¢do e consumo de energia) R$ 200,00
Circuito fechado de TV (manutencdo e consumo de energia) R$ 200,00
Iluminacdo dos corredores, da escada e da portaria R$ 200,00

- .

Quadro 4
Particularidades da situacao: \

O prédio possui apenas um funcionario para desempenhar todas as atividades inerentes a
zeladoria (limpeza das areas comuns, controle de entrada de pessoas e veiculos etc.).

O prédio possui nove andares (duas unidades por andar), e diversos moradores sdo idosos;
devido as ocorréncias passadas de assaltos, o sistema de vigilancia é fundamental.

Nao é possivel aumentar a taxa do condominio para nao correr o risco de haver mais
inadimplentes.

A iluminacao interna (corredores, escada, garagem e portaria) é feita com luzes amarelas e,

em virtude da baixa luminosidade natural, ficam permanentemente acesas.

Com base na analise dos diversos dados oferecidos, vocé devera apresentar uma solucéo

para que a situacdo financeira do condominio ndo fique comprometida e para que né@o

haja grandes transtornos no funcionamento do prédio. Em funcéo disso, responda:

a. Em qual das despesas vocé tentaria reduzir os gastos?

b. Apresente uma solucéo criativa para diminuir o custo (de acordo com sua escolha) sem
interferir drasticamente no dia-a-dia do condominio.

Resposta Comentada

Ainda que ndo haja somente uma alternativa de solucdo para essa situagdo, vocé, como

administrador, deverd oferecer uma resolugdo que ndo comprometa o cotidiano do funcionamento

do prédio. Portanto, a receita que permite cortes de custos é a da iluminagdo interna.

Uma saida criativa para essa situagdo seria a troca de ldmpadas de luz amarela por lampadas
de luz branca (mais baratas e mais resistentes). Além disso, ainda com o dinheiro restante
do fundo de reserva, vocé poderia instalar sensores de luz (ou interruptores de acionamento
tempordrio) para que a iluminagdo dos corredores e das escadas seja ligada somente

quando houver real necessidade.

CEDERJ
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OS DESAFIOS DA ADMINISTRACAO NO MUNDO DE HOJE

Os problemas de Administracdo sdo tio universais que muitos
autores, académicos e profissionais acabaram por escrever paginas
e paginas com conselhos sobre como liderar, organizar, controlar,
desenvolver e, enfim, administrar pessoas. Porém, além de conhecer
os instrumentais tedricos oferecidos a pratica administrativa, cabe ao
profissional desta drea atualizar-se constantemente; muitas vezes, em
novos referenciais tedricos que ndo estio diretamente ligados a teoria
administrativa. Em suma, é preciso compreender o universo que envolve
a relagdo interpessoal, as habilidades psicossociais da lideranca e a arte
de estabelecer novos modelos para as situagdes que surgem no campo
profissional.

Tal aprendizagem é necessaria porque ainda ndo se conhece tudo
sobre a arte e a ciéncia sutil da lideranga e da Administracdo. O mundo
da Administracdo é demasiado complexo para ser completamente
dissecado e transformado em uma série de formulas. Cabe a nds, mestres
e aprendizes, codificar modelos consagrados (visando ao ensino da
Administrag¢do) e estabelecer outros pensamentos que serdo adaptados

as diversas realidades interpostas ao longo do aprendizado.

Theodore Levitt, professor
da Universidade de Harvard, enfatizou a
complexidade da Administracdo e seus desafios:
“Administracdo é uma das areas do conhecimento
mais impregnadas de complexidades e de desafios.”
Administrar tornou-se uma atividade complexa
num mundo em constante mudanga.

Os desafios com os quais se defronta o administrador, seja ele
presidente de uma grande corporacdo, de empresa estatal, de micro ou
de pequena empresa, ou ainda seus gerentes e supervisores de linha, sio
de diversos tipos:

e Desafios tecnologicos: como introduzir as novas tecnologias nos
processos administrativos com rapidez, flexibilidade e economicidade?

e Desafios sociais e humanos: como dirigir pessoas e grupos
diversos, competéncias distintas, experiéncias singulares e provenientes

de paises e culturas diversas?



e Desafios de mercado: como satisfazer as necessidades e desejos
de clientes?

e Desafios de negocio: como gerar lucros e dividendos para
acionistas, empregados e parceiros?

e Desafios comunitdrios: como relacionar-se bem com a
comunidade e contribuir para seu desenvolvimento?

e Desafios ambientais: como produzir sem causar danos ao meio
ambiente? Como promover a sustentabilidade?

o Desafios globais: como administrar global e localmente ao
mesmo tempo?

e Desafios de inovagdo: como criar produtos, processos e sistemas
inovadores? Como agregar valor aos clientes? Como desenvolver
produtos personalizados?

o Desafios concorrenciais: como superar os concorrentes? Como
adquirir vantagens competitivas permanentes?

e Desafios éticos e sociais: como gerenciar eticamente o negocio

e tornar-se uma empresa socialmente responsavel?

AS FUNCOES ADMINISTRATIVAS

Até agora vocé teve uma nogdo geral sobre Administracdo,
organizacdo e o papel que desempenha o administrador nas organizacoes.
Porém, os desafios que sdo impostos a esse profissional (como vocé
viu anteriormente) demandam imposi¢des funcionais que determinam
seu desempenho em uma instituicdo. Para comecarmos a entender
a real complexidade do papel do administrador em uma estrutura
organizacional, é preciso conhecer as fun¢des administrativas. Elas sdo

o planejamento, a organiza¢io, a lideranca e o controle.

Para alguns autores,
sobretudo os classicos (Fayol, Gullick,
Taylor, Oliver Sheldon, James Mooney etc.),
as fun¢des administrativas englobam também a
coordenacédo e a direcdo (que corresponde a lideranca).
Gullick acrescentou a estas o orcamento e o staff, que
ele denominou, respectivamente, programacao
orcamentaria e provimento de pessoal.
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Planejamento

O planejamento define onde a organizacdo deseja estar no futuro
e como fazer para chegar la. Planejamento significa definir metas para o
desempenho organizacional e decidir sobre as tarefas e o uso de recursos
necessarios para a sua realizacdo. A falta de planejamento — ou um
planejamento precédrio — pode abalar o desempenho da organizagio.

O mau planejamento é uma das razdes principais da grande perda
de participacio de mercado de muitas empresas, que se véem em situacao
dificil de sobrevivéncia, chegando a serem ultrapassadas, algumas vezes até

por empresas menores. Um erro desses produz a dispensa irrevogavel de

s uma equipe de administradores, desde
=
— . 7z
g o diretor até os executores. Nenhuma
=
3 empresa aceita erros clamorosos
2 .
de planejamento. Portanto, o pla-
nejamento é o pulmido de uma
organizagdo e, sem ele, nenhuma
Figura 1.6: O investimento em bsistira
novos mercados faz parte do empresa subsistird, mormente no
planejamento. mundo globalizado atual.
(sxc.hu - 439027_57670237)
Organizacao

Organizar ¢ a forma de coordenar todos os recursos da empresa,
sejam humanos, financeiros ou materiais, alocando-os da melhor
forma segundo o planejamento estabelecido. Esta funcdo acompanha
o planejamento e reflete o esfor¢o da empresa em realizar seus planos.
A fungio organizacdo envolve a designagao de tarefas e o agrupamento
dessas tarefas entre os departamentos. Portanto, implica definir os
responsaveis por cada acdo a ser desenvolvida, bem como os membros
das equipes que vdo atuar no planejamento, na implementacao e no
controle de cada agdo prevista.

Mas a organizagio nao € algo estanque: é preciso reorganizar-se
constantemente. E isso que faz uma empresa quando pressente que
comeca a perder terreno em seu mercado. Logo, é preciso estabelecer
uma nova organizacdo para adaptar-se as exigéncias impostas pelas
mudancas no mercado. Temos como exemplo as sandalias Havaianas.
Inicialmente, essa empresa tinha como publico as classes sociais mais

baixas. Com a entrada de fortes concorrentes, ela comegou a perder



mercado. Por meio de um planejamento estratégico, resolveu mudar
seu publico... e conseguiu! Reorganizou seu produto no mercado, e
essa reorganizag¢io implicou a mudanga de seus postos de venda, a
distribui¢do do produto, a reformulagdo de estratégias de marketing
(associar a imagem da sanddlia a pessoas famosas). Com isso, passou
a vender para outras classes sociais e tornou-se uma sandélia chique,
fashion, diferente do que era originariamente.

Em Administrag¢do, as mudangas carecem ser constantes para se
sobrepor a todas as intempéries que vao sendo produzidas no mercado.
Sdo ruidos que precisam ser conhecidos, analisados e respondidos ao
mercado, sendo a empresa ndo subsistird; a tendéncia é ver empresas
ruindo, abrindo concordata preventiva, chegando depois a faléncia e
fechando as portas e as condi¢oes

empregaticias de muitas pessoas.

Rodrigo Ortega

E 0 caos. Na maioria das vezes, um
processo desses se dd por ineficiéncia
da equipe administrativa da empresa

no que tange ao planejamento e,

estruturalmente, a sua organizagao. Figura 1.7: Do basico ao basico fash-
ion. (sxc.hu - 127496_1197)

Lideranca

Assumir lideranga estd se tornando uma fun¢do administrativa
cada vez mais importante. Lideranca é o uso de influéncia para motivar
os funciondrios a atingir metas organizacionais. Lideranca significa
criar uma cultura e valores comuns a empresa, transmitir a idéia dos
objetivos organizacionais a todos os colaboradores e incutir neles o
desejo de se desempenhar num nivel mais elevado. Lideranga envolve
motivar departamentos e divises inteiras, assim como os individuos
que trabalham diretamente com os gerentes. Numa era de incertezas,
de enxugamento de pessoal, competi¢do internacional e crescente
diversidade da for¢a de trabalho, a capacidade de moldar culturas, a
transmissao de objetivos e a motivacdo dos colaboradores sao essencias

para o sucesso do negocio.
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Aprendendo com o
mestre

Jack Welch, ex-presidente da General Electric Co.
(GE), responsavel pela reestrutura¢do bem-sucedida da
empresa, define assim as suas filosofias empresarial e de lideranca:

extrema franqueza no ambiente de trabalho, de substancial diferenciacao

. “(filosofia empresarial é) a necessidade de valores claros e tangiveis, de

entre funcionarios e de maneiras de fazer com que cada funcionario participe
do jogo”. Quanto a lideranga, Welch prescreve: “O sucesso tem tudo a ver com

Para esse guru (cujo nome de batismo é ==
John Frances Welch Jr.), liderar significa criar . S
e disseminar valores, criar um proposito :
comum, envolver as pessoas na busca de , M#
resultados, comunicar-se abertamente == g E ot e o
com elas, envolvé-las nas decisdes que =

afetam o seu trabalho e fazé-las crescer

e se desenvolver. Compete também

ao administrador conhecer seus
S5 e 176 65, Taradles T oe iy @in Lol ik Il eies o dlilie:

equipe, conhecer suas diferencas
e saber administra-las em
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fazer os outros crescerem.”

Pierre Amerlynck

(sxc.hu - 432895_96500112).

beneficio da empresa.

Nenhuma empresa pode prescindir de verdadeiros lideres que
atuem nas suas fileiras! Hoje a lideranca é fator preponderante para
o almejado sucesso de qualquer profissional. Porém, ndao basta o
administrador ter a habilidade (inata ou adquirida) de ser lider, pois
ninguém ¢é lider se ndo houver a ajuda racional, lucida, leal, fidedigna,
informal e amorosa de seu grupo de trabalho. Portanto, o sucesso de
um lider é diretamente proporcional ao esforco, denodo e interesse
pelo trabalho demonstrado por seus colaboradores diante de todas as

incertezas dentro das empresas.

Controle

O controle é a quarta fun¢io no processo administrativo. Controle
quer dizer monitoramento das atividades dos colaboradores, a verificagao
de que a empresa esteja na dire¢ao certa rumo a seus objetivos e a efetuacdo
de correcao quando necessaria. Os administradores devem certificar-se

de que a empresa esteja caminhando rumo a seus objetivos.



Novas tendéncias de concessdo de maiores poderes e dep0sito de
confianga nos colaboradores tém levado muitas empresas a reduzir o
controle “de cima para baixo” (quando os gerentes precisam monitorar
de perto cada acdo dos funciondrios) e a condicionar os colaboradores
ao automonitoramento e a autocorrecdo. Ha empresas internacionais e
até brasileiras nas quais todo o sistema de controle é feito com base na
crenca de que as pessoas, em todos os niveis, tomarao as decisdes corretas
se tiverem as informagdes apropriadas. Nesses casos, os funciondrios da
producio sdo arduamente treinados para medir seus préprios desempenhos
frente aos padrdes da empresa e corrigi-los, quando necessdrio, diminuindo
a presenga e a fiscalizagdo constante dos colaboradores.

Outras empresas possuem programas de treinamento por meio dos
quais instilam em cada funcionario os seus valores centrais e os padroes de
desempenho esperados, permitindo a empresa dar aos seus funciondrios
grande liberdade sem ameagar os altos padroes da empresa.

O controle requer o uso de relatérios de acompanhamento e
avaliagdo das acoes, relatorios de monitoramento do volume de vendas de

cada linha de produtos e relatorios de acompanhamento do or¢amento.

Como vocé viu, as fungoes
administrativas estabelecem
parametros essenciais para o éxito de uma

organizac¢ao. Sem elas, ha uma grande tendéncia

a desordem e ao insucesso. Porém, para que essas
func¢des sejam exercidas propriamente, é preciso que
o administrador possua (ou adquira) habilidades
especificas, sem as quais se torna extremamente
dificil obter os resultados esperados.

HABILIDADES ESPECIFICAS AO PROFISSIONAL DA
ADMINISTRACAO

O trabalho de um administrador é complexo e multidimensional,
e requer uma série de habilidades. Apesar de alguns teéricos da
Administra¢do proporem uma longa lista delas, as necessarias para
administrar um departamento ou uma organizag¢ao podem ser resumidas

em trés categorias: conceituais, humanas e técnicas.
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As aplicagoes dessas habilidades variam com a ascensdo do
administrador dentro da empresa. Embora possa variar o grau de
cada habilidade necessdria nos diferentes niveis da organizacdo, todos
os administradores devem possuir habilidades em cada uma dessas

importantes dreas para atuar de forma efetiva. Vamos a elas?

Habilidades conceituais

Habilidade conceitual é a capacidade cognitiva de enxergar a
organizacdo como um todo e as inter-relagdes entre as suas partes.
A habilidade conceitual envolve as capacidades de pensamento,
processamento de informacgdes e planejamento do administrador. Envolve
conhecer onde um departamento se ajusta no corpo da organizacdo e
como a organizacdo se insere na industria, na comunidade e no meio
social mais amplo. Significa a capacidade de “pensar estrategicamente”,
de ter uma visdo ampla e de longo prazo.

Ashabilidades conceituais sio necessarias a todos os administradores,
mas sdo especialmente importantes para os administradores de alto escalio.
Eles precisam ater-se a elementos significativos numa situacdo e a padroes

amplos e conceituais.

Aprendendo com os
exemplos

A Microsoft Co., empresa gigante de softwares, reflete
as habilidades conceituais de seu
fundador e presidente, Bill Gates. Os
objetivos globais do negécio sao claramente
expostos e efetivamente difundidos por toda
a empresa, contribuindo para a reputacao de
lideranca da Microsoft e para seus faturamentos
trilhardarios. Ao mesmo tempo que participa e
coordena pequenas unidades funcionais, como
programacao e marketing, Gates dissemina sua
concepgao para a Microsoft delegando-a a um
pequeno staff de poderosos administradores.
Um dos membros de seu staff certa vez
comentou: “Cada parte da empresa tem
vida proépria, mas Bill é a cola que @  (sxc.hu - 488056_40902984)
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Figura 1.9: Associar conceitos
é inerente ao ser humano.

mantém unida.”




Ao mover-se para niveis mais altos da hierarquia empresarial, os
administradores devem desenvolver suas habilidades conceituais; caso
contrdrio, sua promocao serd limitada. Por exemplo, um administrador
sénior de engenharia, que s6 se envolve com questdes técnicas e nao
com problemas estratégicos, nao tera um bom desempenho no topo
da organiza¢io. Muitas das responsabilidades dos administradores de
primeiro escaldo, como tomada de decisdes, alocacio de recursos e

inovagio, requerem uma visao ampla.

Habilidades humanas

Habilidade humana é a capacidade do administrador
de trabalhar com pessoas de caracteristicas diversas e, ainda,
trabalhar eficazmente como membro de um grupo. Essa habilidade
¢ demonstrada pelo modo como um administrador se relaciona
com as outras pessoas, incluindo a capacidade de motivar, facilitar,
coordenar, liderar, comunicar e resolver problemas. Um administrador
com habilidade humana permite que seus colaboradores expressem
suas opinides sem medo do ridiculo e os encoraja a participacido.

Os administradores eficazes sao incentivadores, facilitadores,
treinadores e educadores. Eles constroem por intermédio das pessoas.
As habilidades humanas eficazes permitem que os administradores
desenvolvam seus colaboradores, auxiliando-os a se tornarem futuros
administradores. Se um dono de uma oficina mecanica possui amplo
conhecimento em inje¢ao eletronica, por exemplo, e ensina aos mecanicos
esse conhecimento, ele ndo estara criando concorrentes. Na verdade, ele
estara capacitando ainda mais seus colaboradores, além de angariar maior

confianca e admiracdo de todos que trabalham naquela organizagio.

Habilidades técnicas

Habilidade técnica é o entendimento e a proficiéncia no
desempenho de tarefas especificas. A habilidade técnica inclui o dominio
dos métodos, das técnicas e dos equipamentos que envolvem funcdes
especificas como engenharia, producdo e finangas. Habilidade técnica
também inclui conhecimento especializado, capacidade analitica e o uso
competente de instrumentos e técnicas para a resolugiao de problemas

naquela 4rea especifica.
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As habilidades técnicas sdo particularmente
importantes nos niveis organizacionais mais

baixos. Muitos gerentes sdo promovidos para seus

Stanciun Florin

primeiros cargos gerenciais devido as excelentes
habilidades técnicas que possuem. No entanto,
as habilidades técnicas se tornam menos importantes

do que as humanas e conceituais a medida que os

individuos sobem na hierarquia organizacional.

Figura 1.10: Técnico em manipulacdo gené-
tica de indUstria farmacéutica.

(sxc.hu - 379691_4877)

Na alta administracao,
predomina o exercicio das
habilidades conceituais (elaboragao de
planos estratégicos, formulacao de estratégias,
concepgao de novos modelos de negécio e de gestao).
Na geréncia média, prevalecem as habilidades humanas
(lideranca, trabalho de equipe, desenvolvimento
de pessoas, gestao de talentos etc.). Na chefia
operacional, sdo mais importantes as habilidades
técnicas (implantacado das a¢des, supervisao
do trabalho a ser executado etc.).

Os administradores
usam as habilidades
conceituais, humanas e técnicas para
desempenhar as quatro fungées administrativas
de planejamento, organizacao, lideranca e

controle em todas as empresas, pequenas e grandes,
manufatureiras e de servicos, com e sem fins lucrativos.
Mas nem todos os trabalhos administrativos sdo iguais.

Os administradores sdo responsaveis por diferentes

departamentos, trabalham em diferentes niveis de
hierarquia e encontram diferentes exigéncias
para alcancar bons desempenhos.
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CONCLUSAO

A Administracio é um misto de ciéncia e arte; ciéncia porque
seu exercicio é pautado por principios, técnicas e conhecimentos, e arte
porque exige do administrador o uso da sua intui¢do e sensibilidade, pois
nem sempre dispde de dados e informagdes suficientes para a tomada de
decisdes. O administrador deve estuda-las cientificamente, mas nunca
deve esquecer que suas teorias ndo sdo aplicaveis, em qualquer contexto,
com resultados previsiveis.

O maior desafio é motivar as pessoas para o alto desempenho, criar
um clima organizacional propicio para o trabalho em equipe, incentivar
comportamentos cooperativos, criar sinergias por meio dos trabalhos de
grupo, criar um prop6sito comum e transforma-lo em visdo e missio, e
difundir ambos em toda a organizagio.

O administrador tem um importante papel a cumprir. E ele que
“da direcdo a organiza¢iao” e assegura o seu bom desempenho, que pode

ser mensurado em termos de eficiéncia e eficicia.

Atividade Final

Exercendo lideranca

apresentada:

Quadro 1

No filme N&dufrago, Chuck Noland (Tom Hanks) é um inspetor
da Federal Express (FedEx), multinacional encarregada de enviar
cargas e correspondéncias. Esse funcionario tem por funcdo checar
varios escritorios da empresa pelo planeta. Porém, em uma de
suas costumeiras viagens, ocorreu um acidente que o deixou preso
por quatro anos em uma ilha completamente deserta. Com sua
noiva (Helen Hunt) e seus amigos imaginando que ele morreu
no acidente, Chuck precisa lutar para sobreviver, tanto fisica
quanto emocionalmente, a fim de que um dia consiga retornar
a civilizacao.

Figura 1.11

Fonte: httpadorocinema.cidadeinternet.com.brfilm
esnaufragonaufrago-poster01.jpg

¢

Para finalizar esta aula, propomos a vocé uma atividade que buscara testar sua

capacidade de lideranca. Leia atentamente os quadros e resolva a situacdo-problema
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Quadro 2

Vocé, no cargo de supervisor de novos negécios de uma empresa multinacional do ramo\
hoteleiro, passou por uma situacdo parecida: juntamente com outros trés funcionarios da
mesma organizacado, foram visitar uma ilha para servir de base a um futuro empreendimento.
Durante a viagem de barco para a ilha, vocés foram colhidos por uma tempestade que trouxe
diversas consequéncias. Entre elas, duas se destacam: a) o piloto da embarcacdo desapareceu
ao ser lancado ao mar por uma onda; b) o barco ficou a deriva por vinte horas, indo parar
em uma ilha desconhecida, sem combustivel " ;
e totalmente avariado.

Obviamente, vocé sabe que havera uma
equipe de resgate para procura-los, porém
isso podera levar dias (ou até semanas), ja
que essa equipe devera perder um bom
tempo checando as diversas ilhas que
compdem o arquipélago daquela regido.
Ainda, em virtude do tempo que vocés
ficaram a deriva, é possivel que estejam
bastante afastados do local previsto.

Raquel Teixeira

Figura 1.12
Fonte: sxc.hu - 504914_70868763 ‘

Quadro 3

Composicdo do grupo de naufragos
Supervisor de novos negdcios
Engenheiro do hotel

Coordenador de esportes e lazer

Auxiliar de servicos gerais (pedreiro)

Quadro 4

\

O ser humano consegue permanecer, no maximo, trés dias sem ingerir agua.

Agua do mar nédo pode ser ingerida pelo ser humano.

O ser humano consegue permanecer varios dias, e até meses, sem consumir alimentos,
desde que ingira liquidos.

Ilhas tropicais tendem a picos de temperatura (muito calor durante o dia, muito frio a
noite), o que pode provocar sérias crises de hipotermia (queda brusca da temperatura
corporea), especialmente em naufragos.

Dificilmente naufragos sdo avistados por equipes aéreas de busca.

A oferta de alimentos em ilhas tropicais é baixa, e normalmente faz-se necessario o
uso de instrumentos (como arpdes para pesca ou varas para caca).
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Todos os naufragos estdo em pleno desespero! Vocé, como experiente lider de equipes,
devera acalma-los e coordenar as atividades que cada um devera exercer, com base nos
dados apresentados nos quadros, para evitar maiores danos fisicos e morais do grupo,

com vistas a sobrevivéncia até o resgate. Para tal, determine:

a. A prioridade de ac¢des a serem executadas (da mais essencial a menos essencial),
considerando que 1 refere-se a acdo mais fundamental, 2 a segunda mais fundamental,

e assim por diante.

() criar instrumentos para caca e pesca

() construir abrigo

() buscar agua (ou liquidos que possam matar a sede)

() estabelecer uma sinaliza¢do para busca aérea

b. Utilize a mesma numeracdo empregada na letra “a” para estabelecer quem ira

fazer o qué.

() engenheiro

() coordenador de esportes
() pedreiro

() supervisor de novos negocios

Resposta Comentada
Obviamente ndo hd s6 uma possibilidade de resposta. Entretanto, pelos dados apresentados, vocé
deve tracar uma estratégia na qual haja menor dispéndio de forcas e maior aproveitamento das
habilidades de cada membro, além de estabelecer prioridades para a equipe no cumprimento
da missdo.
Portanto, na resposta da letra “a’} a ordem de prioridade deve ser 4, 2, 1 e 3. Isso se dd devido
& eminente necessidade de haver dgua para consumo da equipe, item fundamental para a
sobrevivéncia. Em seguida, é necessdrio construir um abrigo, pois se chegar a noite e chover,
por exemplo, toda a equipe terd problemas sérios devido as intempéries climdticas (muito sol
de dia, levando & desidratacdo — e maior consumo de dgua — e chuva ou frio & noite, levando
a hipotermia).
Finalmente, é preciso estabelecer alguma forma de sinalizacdo para o resgate de
equipes aéreas. Por ultimo, buscar alimento, pois todos podem
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passar algum tempo sem alimento sem haver grandes conseqténcias em fung¢do disso.
Na resposta da letra “b” a ordem deve ser 3, 1, 2 e 4. O engenheiro, por possuir maiores
conhecimentos de espaco e proporcdo, deverd construir a sinalizacGo aérea. Suas habilidades
(devido a sua formagdo profissional) serGo mais bem empregadas em algo tGo importante como
a marcagdo do terreno e a andlise do melhor local para estabelecer a sinalizagdo.
O coordenador de esportes provavelmente possui melhor preparo fisico, logo, poderd caminhar por
toda a ilha a procura de dgua potdvel (ou frutos que oferecam liquido para consumo, como coco).
O pedreiro, bastante acostumado com construgdo, facilmente utilizard os recursos disponiveis na ilha
(madeira, folhas, fibras) para edificar um abrigo. Vocé, como supervisor de negdcios, deverd ficar
com a tarefa menos essencial, pois assim poderd ter tempo para verificar o progresso dos outros
membros em suas atividades, haja vista a construcdo de ferramentas ser um servico relativamente
simples e que ndo necessita grandes deslocamentos ou dispéndio de energia.

RESUMO

A Administracdo é um processo de decisdo que envolve recursos com vistas
ao alcance dos objetivos. Dentre os recursos utilizados pelo administrador,
0 mais importante sdo as pessoas, dai o valor do exercicio da lideranca.

O processo administrativo compreende o planejamento, a organizagao,
a direcdo, a coordenacao e o controle. Cada uma dessas atividades
tem um papel a cumprir na pratica da administracdo e da gestdo. Sao
todos relacionados entre si, o que significa que uma falha em um deles
compromete todo o ciclo administrativo.

As habilidades do administrador sdo diversas: conceituais, humanas (sociais)
e técnicas.

Quando o administrador ocupa cargos de dire¢ao, as habilidades conceituais
se sobressaem. Nos niveis médios de geréncia, sdo as habilidades humanas
as mais importantes. Nos niveis operacionais, as mais relevantes sdao as

habilidades técnicas.
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Da producao artesanal a
producao industrial

Meta da aula

Analisar a passagem da producéo artesanal a producéo
industrial e seus reflexos nos estudos dos processos

Ao final desta aula, vocé devera ser capaz de:

diferenciar produtos artesanais de industriais em
relacao ao modo de produgao;

em um estudo de caso, classificar o modo de producao
de uma empresa.

Qa
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Nesta aula de Histéria do Pensamento Administrativo, vocé ird observar alguns
aspectos histéricos — de forma breve — em relacao a evolucao da mao-de-obra
e sua representacdo como categoria social, aplicando-os as praticas de trabalho
artesanal e industrial.

Para tal, vocé esta convidado a relembrar resumidamente alguns movimentos
socio-histéricos que permitiram o surgimento do trabalhador, sua insercao
na atividade trabalhista e na sociedade. Em seguida, vocé vera as principais

caracteristicas das praticas administrativas de manufatura e industria.

DOS ESCRAVOS AOS BURGUESES

Vocé ja sabe que o Império Romano, marco da Hist6ria Ocidental,
tinha como objetivo conquistar e ocupar novos territorios, colonizando-os.
Entretanto, essa colonizagdo era nitidamente marcada por uma relagiao
servil — ou de subordinagdo direta, posto que os altos cargos publicos
eram ocupados, quase que exclusivamente, por romanos. Além disso,
era evidente o descontentamento dos povos colonizados, pois, além
de perderem sua liberdade, pagavam altos impostos para sustentar a
ascensdao do Império e os grandes gastos do imperador.

Com a decadéncia e a destruicao do Império Romano do Ocidente,
por volta do século V d.C., conseqiiéncia das inimeras invasoes dos
povos barbaros e das mas politicas econdmicas dos imperadores, varias
regioes da Europa passaram a apresentar baixa densidade populacional e
baixo desenvolvimento urbano. Isso ocorria devido as mortes provocadas
pelas guerras, as doengas e a inseguranca existentes logo ap6s o fim do

Império.

A partir do século V
d.C., temos o inicio da chamada
Idade Média. Em decorréncia da queda
do Império e das invasdes, os nobres romanos
comecaram a se afastar das cidades. Nessa
nova jornada, os nobres levavam consigo
camponeses das cidades colonizadas
(com medo de serem saqueados
ou escravizados).




Os povos barbaros dominaram a Europa Medieval, e isso levou
a uma conseqliéncia: tornou-se praticamente impossivel a unido dos
descendentes de nobres romanos para organizar novas cidades ou para
reunir as familias de nobres e se reorganizarem. Entetanto, como eles
eram donos de pequenas areas de terra, passaram a estabelecer uma nova
forma de sociedade: o feudalismo.

Os senhores feudais tinham como principal fungio guerrear e
defender seu feudo, além de exercer considerdvel poder politico sobre
as demais classes. Os servos, constituidos pela maior parte da populagio
camponesa, presos a terra e sofrendo intensa explorac¢io, eram obrigados
a prestar servicos ao senhor e a pagar-lhe diversos tributos em troca da
permissao de uso da terra e de prote¢ao militar.

Entretanto, paralelamente a expansio de alguns feudos, muitas
terras européias da Idade Média tornaram-se livres das relagdes servis
e do predominio dos senhores feudais, por faléncia dos nobres ou por
incapacidade de gerir suas posses. Logo, tais terras transformaram-se
em cidades.

Essas cidades chamavam-se burgos, e os habitantes, burgueses.
Os cidadaos dessa nova categoria social tinham liberdade para
organizarem-se, e 0s papéis sociais na comunidade tornaram-se mais
diversos (ao contrario da simples relagdo servo/senhor), propiciando uma
atividade econdmica vigorosa e o surgimento de profissionais autdbnomos
(como os mestres de carpintaria, por exemplo) para atender a demanda

de uma cidade.

DO SERVO AO ARTESAO

Diferentemente dos feudos, nos quais o trabalho tinha por
finalidade a subsisténcia da comunidade, nos burgos existiam profissionais
(oriundos da classe dos camponeses, em sua maior parte) cujas habilidades
propiciavam um comércio de produtos necessdrios a vida social — como
roupas e ferramentas agricolas, por exemplo —, e isso lhes assegurava um
certo status na comunidade.

Com a emergéncia das corporacoes de oficio (associagoes de
profissionais que trabalhavam em regime de cooperativas) na alta Idade
Meédia (séculos XIV e XV), surgiu a divisao do trabalho sob forma de

especializagdo na produ¢do de determinadas categorias de bens.
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O trabalho realizado, em oposi¢do a produgio de subsisténcia do
sistema feudal, tinha ndo s6 o objetivo de suprir necessidades da familia,
mas, sobretudo, da sociedade como um todo. O excedente de producdo
era oferecido no mercado regional e utilizado como objeto de troca e

venda. Tal sistema denominava-se economia de troca.

Corporacgoes de oficio

As corporagdes agregavam membros
da sociedade que exerciam o mesmo oficio.

Para fazer parte da corporacéo, era preciso
inicialmente ser aceito como aprendiz por um mestre,
pois este detinha o conhecimento do oficio, as ferramentas
necessarias e a matéria-prima para a producao.

Figura 2.1: Produ-
to manufaturado.

Marcelo Moura

Os aprendizes viviam com os mestres em troca de comida e
roupa, especialmente pela possibilidade de aprender um
oficio, pois trabalhavam na oficina. O aprendizado das
tarefas era transmitido aos novos profissionais de maneira
predominantemente pratica, no préprio local de trabalho.
Mas o que o mestre ganhava em troca? Na verdade,
era bem simples. Em contrapartida ao ensino do
oficio, o mestre-artesdo obtinha mao-de-
obra gratuita e fiel advinda de seus
“pupilos”.

A produgio dessa época era em pequena escala, pois, como o
artesao produzia uma unidade de cada vez, sé tinha condicdes de fazer
pequenas quantidades. Agrupados em oficinas, os artesios tinham o
completo dominio sobre o seu trabalho e eram senhores da produgio.
Além disso, o proprio método de producio artesanal fazia com que o
profissional fosse parte fundamental de todo o processo produtivo, desde

a selecio da matéria-prima até o acabamento final.
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O Aprendiz

A palavra "aprendiz" nunca esteve tdo em alta como atualmente, e isso se deve a uma série de
programas televisivos cujo titulo é justamente "O Aprendiz". Nestes, jovens (em sua maioria
universitarios) sao desafiados a conquistar uma vaga cobicadissima ao lado do “mestre”.

No canal de TV a cabo People & Arts ha dois: um comandado pelo super-empresario e
magnata Donald Trump e outro por Martha Stewart, idealizadora e apresentadora de um dos
programas de maior audiéncia nos EUA.

O sucesso desse tipo de entretenimento se deve, entre
outras razdes, ao simples fato de que nele vao sendo
revelados os elementos que permitiram aos “mestres”
colecionar uma grande fortuna e ser extremamente
bem-sucedidos nos negécios que comandam.

Para quem nao tem TV a cabo, ha uma versao brasileira
comandada pelo empresario Roberto Justus e exibido
pela Rede Record. A titulo de curiosidade, Justus é
formado em Administracao.

Mario Trejo

Figura 2.2: O mapa da mina.

E a Administragao, ja existia? Sim, naquela época ela tinha como
base a adog¢do de controles contibeis-financeiros com vistas ao registro
da movimentagdo de mercadorias entre regides. Sua maior importancia
centrava-se na organiza¢iao da demanda da producio artesanal realizada
pelas corporacdes e nos ganhos e garantias obtidos pela comercializacio

dos produtos.

Veja como o historiador Arthur
Birne, em Histdria econémica da Europa,
descreve a organizac¢do industrial medieval:

Antes da Revolucdo Industrial a organizagdo da industria estava

em harmonia com a pequena escala em que eram efetuadas as
operac¢des de manufatura. A unidade industrial era a oficina, onde
({ o artifice-chefe labutava ao lado de seus oficiais assalariados e
aprendizes, como fizera na Idade Média. A organizacao
medieval das ligas artesanais sobreviveu em
toda a Europa (1964, p. 20).

DO ARTESAO AO OPERARIO

No periodo em que predominaram as corporacdes de oficio, a
produgdo industrial era controlada pelas oficinas, e o comércio estava
limitado a associa¢des regionais que administravam a produgio e o

consumo. O resultado disso era uma certa acomodacdo, uma forma
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Figura 2.3: Oficina de
um mestre-ferreiro.

CARTELIZACAO

Cartel, em sentido
estrito, € a associacao
entre empresas

do mesmo ramo

de producao com
objetivo de dominar o
mercado e disciplinar
a concorréncia. As
partes entram em
acordo sobre o preco,
que € uniformizado
geralmente em nivel
alto, e cotas de
producao sio fixadas
para as empresas-
membros. Isso
ocorreu — e ainda
ocorre — no comeércio
de combustivel, por
exemplo, no qual
postos de gasolina
“combinam” o0 mesmo
valor de venda, ainda
que representem
distribuidoras
diferentes. O objetivo
¢ manter o preco

alto e limitar a
concorréncia, pois
todos comercializam o
produto pelo mesmo
preco.

Em sentido
contextual, no sentido
a que estamos nos
referindo agora,
cartelizagao é a
impossibilidade de
haver concorréncia
(aumento de oferta)

e expansdo comercial
da produgio artesanal
(permitir novas trocas
entre produtos de
outras regioes).
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de carTELIZACAO da produgdo, limitando inclusive a evolugao
tecnoldgica (novas ferramentas, novas praticas etc.). Com isso,
o crescimento econdmico era também bastante limitado, em
virtude de a produtividade estar exclusivamente associada ao
consumo direto e local.

Na época, 0 escambo, como vimos, era a pratica econdmico-
comercial usada. Inicialmente, o que era produzido era inteiramente
consumido no local. A medida que o consumo aumentou — em virtude
do aumento da populac¢do, do excedente da producio e das trocas inter-
regionais motivadas pela necessidade de adquirir produtos que ndo eram

manipulados localmente —, 0 comércio se fortaleceu.

q

Adrian Adrian

Logo, o mercado consumidor
passou a exigir uma maior oferta de

produto, fazendo com que as antigas e

o R -] n

tradicionais oficinas fossem ampliadas
para dar vazdo a demanda. Aos

poucos, as oficinas transformaram-

se em fabricas, e nelas a producio
ganhou uma escala maior, e o N
trabalho, um ritmo intenso.

Com o surgimento das fabricas, houve necessidade de dividir o
oficio, pois 0s mestres artesaos eram poucos e limitados a produgdo em
pequena escala. Essa divisdo social do trabalho criou novas categorias de
trabalhadores, e estes foram divididos em setores, em partes da producao

(alguns ficavam responsaveis pela coleta de matéria-prima, outros pela

separa¢ao do material etc.).

DAS OFICINAS PARA AS FABRICAS

O aumento do consumo exigiu aumento da produgio. A populagio
das cidades crescia porque nelas os camponeses poderiam ter um oficio
e melhorar de vida, e o comércio entre cidades ja era uma realidade.
Isso originou uma demanda superior a da época, favorecendo a criagiao
de madquinas para aumentar a produtividade. Um bom exemplo de
magquinizagio da produgio foi a criacio de maquinas comandadas por um

s6 artesdo capazes de tecer oitenta fios a0 mesmo tempo.

Figura 2.4: Ruinas de uma antiga fabrica.



Com isso, muitas das tarefas realizadas manualmente por esses
profissionais foram mecanizadas, ou seja, boa parte da mio-de-obra
foi substituida por maquinas, o que gerou uma divisdo no trabalho, e
também diminuiu o status social do trabalhador-especialista (como os
mestres).

Nesse momento desapareceram os oficios. As tarefas foram
simplificadas e padronizadas. Tornaram-se, portanto, tarefas simples
e repetitivas, que poderiam ser executadas por pessoas sem nenhuma

qualificacdo.

O sistema de producdo industrial, surgido nos
séculos XVIIl e XIX, diferia substancialmente do sistema

tradicional. Neste, as fabricas se caracterizavam pelas relacdes

gratuita e fiel advinda de seus “pupilos”.

Isso motivou uma subita e violenta competicio por postos de
trabalho. A unidade doméstica de producdo — a oficina, o artesanato em
familia — desapareceu, surgindo dai uma pluralidade de operarios e de
maquinas nas fabricas. A esse periodo historico de intensas modificagdes
socioeconomicas que transformaram a Europa dos séculos XVIII e XIX
se d4 o nome de Revolucao Industrial.

Com a Revolugio Industrial, iniciou-se um processo ininterrupto
de produgio coletiva em massa, de geracdo de lucro e de acimulo de
capital. As sociedades foram superando os tradicionais critérios da
aristocracia (principalmente a do privilégio de nascimento, a descendéncia
nobre), e 0s novos “senhores” passara a ser os donos das fabricas e do
capital.

A independéncia do artesdo durou pouco. O capitalista, afinal,
criou algo novo que lhe garantiu dominio total sobre o trabalho humano.
Com o surgimento das primeiras fabricas e da divisdo do trabalho, nascia

o capitalismo industrial.

escravagistas, com predominancia do trabalho cativo, de tecnologias
estacionarias (instrumentos rudimentares e ferramentas de uso comum)
e, sobretudo, pela auséncia da necessidade capitalista de expandir
cada unidade de capital empregado. Obtinha mao-de-obra
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Vocé ndo deve pensar
que o trabalho artesanal deixou
de existir. Ao contrario, ele esta mais presente
do que nunca, pois ha necessidades especificas que
ndo podem ser feitas em linhas de producéao, por diversos
motivos (operacionais, mercadolégicos etc.).

Tampouco vocé deve concluir que a industrializacdo foi
‘responsével pela desumanizacdo do trabalho. Tanto a producao
artesanal quanto a industrial sofreram um processo de

acomodacdo imposto pelo mercado. Se vocé quer um armario
sob medida, por exemplo, ndo sera possivel modificar toda
a linha de montagem de uma fabrica para moldar-se
ao seu projeto. Para necessidades especificas,
modos de producdo especificos.

MANUFATURA X INDUSTRIALIZACAO: CARACTERISTICAS
DOS MODOS DE PRODUCAO

Voltando aos dias atuais (e deixando as questdes ideoldgicas
trazidas pela Histéria para sua reflexdo), veja as principais diferengas
entre o sistema artesanal e o sistema industrial moderno. Uma delas,
talvez a mais importante, é o nivel de producdo: o artesanal, em pequena
escala; e o industrial, em grande escala. Mas existem outras diferengas
substanciais entre a manufatura e a producdo em massa, que vocé verd

nos quadros a seguir (conforme RIFKIN, 2004, p. 96).

Processo artesanal Producao em massa
e trabalhadores altamente e profissionais especializados
qualificados; projetam produtos que serao

fabricados por trabalhadores
nao-qualificados ou
semiqualificados, operando
equipamentos caros e de
finalidades especificas;

e uso de ferramentas manuais;

o fabricacdo de cada
produto de acordo com as
especificagdes do

comprador; B ) .

. rodutos s3o feitos um d e sdo produzidos artigos
5 [ B I (e Ul G s padronizados em grande
cada vez.

quantidade.

Na produgio artesanal, o produto é feito por encomenda, sendo
produzido um de cada vez com o uso de ferramentas manuais. O artesdo

tem o pleno dominio do processo produtivo, pois conhece e realiza todas
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as tarefas. Por isso, as mercadorias costumam ter preco acima do alcance
da maior parte da sociedade, pois a produgdo é uma forma de arte.
Na produgdo em massa, ao contrario, o produto é feito em série,
em grandes quantidades, de forma padronizada. Os trabalhadores sdo
divididos em postos de trabalho ao longo da linha de

producdo e ficam responsaveis por apenas uma ou duas

Lotus Head

tarefas. Ao contrdrio da producdo artesanal, na qual o
trabalho era especializado, o trabalhador da produgio
industrial é ndo-qualificado ou semiqualificado. Seu

conhecimento do processo de producdo é restrito,

limitando-se a realizar tarefas rotineiras e repetitivas. lugar de homens.
Na produc¢ao em massa, as mercadorias atingem um preco mais
baixo e acessivel a grande maioria da sociedade. Feitas em grandes
quantidades, seu custo obrigatoriamente cai. As pecas sdo feitas a
mdquina e padronizadas, sendo todas iguais, pois seguem um mesmo
processo de producdo. H4 grande economia de tempo, pois usa-se a linha
de montagem, na qual o trabalho é fragmentado em tarefas dispostas

em seqiiéncia.

Atividade 1

Que tal fazermos uma breve parada para uma atividade? N&o se preocupe, sera
um exercicio bastante f4cil, cujo objetivo é verificar se vocé realmente percebeu as
peculiaridades dos modos de producao estudados.

A seguir, vocé vai encontrar uma série de caracteristicas de modos de producao. Algumas
referem-se a producao artesanal, outras dizem respeito a producdo em massa. Coloque
a sigla PA (producdo artesanal) nos parénteses que precedem aquelas caracteristicas
que, em sua opinido, sao tipicas da producdo artesanal, e a sigla PM (producdo em
massa) nos parénteses que precedem as caracteristicas que se referem a este modelo
de producao.

() Os produtos séo feitos sob encomenda.

() A producao é feita em série.

() Uma unica pessoa faz todas as tarefas que compdem o ciclo produtivo.

() Cada peca ou componente pode ser montado em qualquer sistema equivalente.

() Cada pessoa tem uma tarefa fixa.

Resposta
PA — PM — PA — PM — PM
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O SISTEMA FABRICA

A fibrica, essencialmente, € o local de reunido dos trabalhadores
com o intuito de produzir algo. O sistema fabrica é, portanto, o resultado
da concentracdo dos trabalhadores num mesmo local de trabalho.
Dominado e controlado pelo capitalista (investidor, aquele que detém
o capital), o trabalhador utiliza os meios de produ¢do que nio lhe
pertencem, trabalhando em um ambiente estranho e produzindo um

produto a ser vendido para clientes que ndo sio os seus.

Entendendo o passado

Os artesaos, especialistas autonomos e
profundos conhecedores do seu oficio, viram-se, de
repente, presos e confinados a um ambiente fechado - a
fabrica. E, ali, sujeitos ao controle, a disciplina e aos métodos
de gestdao que lhes eram impostos. Autores como Decca e

Braverman enfatizaram o carater despético das fabricas:

(...) o sistema de fabrica ao ser implantado trouxe consigo todas as

sequelas relacionadas a disciplina, hierarquia e controle do processo

de trabalho, e o saber técnico aplicado esteve muito longe de ser
detido pelos préprios trabalhadores (DECCA, 1987, p. 38).

Dentro das oficinas, a geréncia primitiva assumiu formas
rigidas e despoticas, visto que a criacdo de uma forca de
trabalho livre exigia métodos coercitivos para habituar

os empregados as suas tarefas e manté-los
trabalhando durante dias e anos
(BRAVERMAN, 1977, p. 67).

Na fabrica predominam a hierarquia, a disciplina, a vigilincia
e, sobretudo, o controle de tarefas e movimentos dos trabalhadores
dispostos em seqiiéncia nas linhas de producio. A divisio do trabalho em
setores, fungdes e posicoes tornou-se o conceito-chave para a industria
capitalista, j4 que permitia justamente o controle da producdo e dos
trabalhadores.

A produgido deslocou-se da oficina caseira, de propriedade do
artesdo, para a fabrica, de propriedade do capitalista. Dono da fabrica
e dos meios de producio (ferramentas, miquinas, equipamentos), o

capitalista criou um “sistema de geréncia” despético, baseado no controle,



na disciplina, na ordem e na obediéncia hierarquica. E criou métodos e
sistemas de trabalho rapido, gerando maior producdo, produtividade e
lucro. E nesse contexto que surge a primeira teoria administrativa — a

Geréncia ou Administracdo Cientifica, que vocé verd na Aula 3.

Producao artesanal

http:// www.mamiraua.org.br/5-1-4.html

Homem ou maquina?

Charles Chaplin, em seu filme Tempos modernos, satirizou o modo de producdo capitalista
das fabricas. A cena em que ele, como operario, trabalhando numa linha de montagem, se
desespera por ndo conseguir acompanhar o intenso ritmo de trabalho que lhe é imposto pela
esteira é um dos momentos sublimes da histéria do cinema.

A cena inicial, na qual os trabalhadores surgem pequenos comparados ao tamanho colossal
da fabrica e das maquinas, ja evidencia a natureza da critica chapliniana ao sistema capitalista
de produgdo: o apogeu da maquina e a submissdo do homem ao ritmo frenético da producao.
As cenas posteriores na linha de producdo satirizam a total dependéncia do homem a
maquina.

E possivel imaginar o ambiente precario das fabricas no inicio da Revolucdo Industrial. Artesdos
e agricultores eram transformados em operarios e submetidos a rigorosa disciplina do capital e
ao ritmo intenso da producdo industrial. Assista ao filme; vale a penal!

CONCLUSAO

A Administragdo nasceu com as primeiras comunidades primitivas,
quando j4 existia uma rudimentar divisio do trabalho. Os homens se
dedicavam a caga e a pesca, e as mulheres, as atividades domésticas.
O homem primitivo construia suas proprias ferramentas a partir de
um conjunto de atividades bdsicas, como cortar, afiar, laminar e polir

a pedra lascada.
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Mas foi com as grandes civilizagdes antigas que a Administra¢ao
assumiu a forma de “gestdo de cidades e de grandes empreendimentos”.
Contudo, o surgimento da Administragdo como ciéncia ocorreu apenas
no final do século XIX e inicio do século XX, com o nascimento

das primeiras fabricas e com o surgimento do modelo capitalista de

producio.

Atividade Final

Aplicando o conhecimento 6

Agora iremos p6r em pratica aquilo que vocé aprendeu durante esta aula, porém
com um grau de dificuldade: vocé devera responder a partir de um conhecimento

que nao foi apresentado. Pode tentar! Leia e analise atentamente as diversas etapas
deste exercicio.

Demanda é a quantidade de um bem ou servi¢o que pode ser adquirido por um preco definido \
em um dado mercado, durante uma unidade de tempo. A demanda sempre influencia a
oferta, ou seja, é a demanda que determina o movimento da oferta.

Para as empresas, além de identificar os desejos e as necessidades de seus consumidores, é
muito importante identificar a demanda para um determinado produto ou servigo, pois é
ela que vai dizer o quanto se comprara da oferta da empresa. Isto é, quem e quantos sdo os
consumidores que irdo adquirir o produto ou servico. J

A revista Forbes publicou, em sua edicdo n° 109, de 25/4/05, a matéria "Microcervejarias
investem na producdo artesanal e conquistam admiradores”. A matéria sobre a cerveja
Devassa (que nome sugestivo, vocé nao acha?), que é fabricada artesanalmente em Campos
de Jordao (SP), informa que ela é distribuida em 170 pontos-de-venda no estado do Rio de
Janeiro, um ponto-de-venda em Sdo Paulo e oito em Londres, Inglaterra.

A producdo mensal é de 70 mil litros/més, sendo apenas 16 mil litros engarrafados. Tem
trés versdes: a Devassa Loura, a Devassa Ruiva e a Devassa Negra (esta somente servida na

versao chope).

(milhares de litros/més)
350

% Consumo

% Capacidade de producao

180

10

cerveja cerveja
industrializada artesanal
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Levando em consideragdo que...

AULAe

a. ...as empresas precisam atender a demanda; portanto, ndo produzem muito mais
do que vendem;

b. ...a capacidade de producdo é limitada pelo modo de confec¢do do produto
(industrial ou artesanal);

C. ...a cerveja artesanal, caso quisesse aumentar sua oferta, precisaria industrializar-se;

d. ...a cerveja industrial pode facilmente aumentar sua producdo caso haja um
aumento da demanda;

Responda:

Em qual modo de producdo a cerveja Devassa se encaixa? Por qué?

Resposta Comentada

A cerveja Devassa apresenta um modo de producdo artesanal-industrial. Sua produc¢do ndo é
totalmente automatizada e seu volume de producdo € inferior ao padrdo industrializado. Como
seus ingredientes sdo especiais e sua qualidade € superior, além de ter um design criativo e sabores

especiais, conseqlentemente seu preco é mais alto, e seus pontos de distribuicGo apresentam
um certo requinte. Sua clientela também é diferenciada.

Ela ndo € puramente artesanal, pois parte de seu processo produtivo é industrializado, e ndo
é simplesmente industrializada, por ndo ser capaz de aumentar a producéo rapidamente caso
haja aumento da demanda. Se fosse esse o caso, a cerveja em questdo perderia o referencial
de qualidade que, neste caso, somente o processo artesanal pode oferecer.
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RESUMO

Nas oficinas medievais predominava o modelo de producdo artesanal.
Com o desenvolvimento da maquinaria, fruto das descobertas cientificas
da Revolucdo Industrial, as fabricas emergiram como os novos locais de
producdo, em substituicdo as oficinas dos artesaos.

Nas fabricas, o sistema artesanal deu lugar ao sistema industrial moderno,
consolidando-o como modo de producdo e dando origem aos modelos

administrativos.

INFORMACOES SOBRE A PROXIMA AULA

Na Aula 3 veremos os estudos pioneiros de Adam Smith, Babbage e Whitney
sobre a divisdo do trabalho, além da visao critica de Marx e Braverman em

relacdo a esse processo.
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AULA

O foco na divisao do trabalho

Apresentar a divisdo do trabalho como causa de uma reformulacao
nos modos de produgao.

Ao final desta aula, vocé deverad ser capaz de:

‘ identificar o modo de producdo em um estudo de caso.

objetivo
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INTRODUCAO

Como vocé viu na Aula 2, o sistema de producéo tradicional (com énfase no
trabalho artesanal), ndo poderia mais atender a demanda provocada pelo
aumento do consumo nos burgos, aumento este devido ao aporte cada vez
maior de novos habitantes nas cidades e ao consequente florescimento do
comércio. Nao obstante, o comércio externo (entre cidades e regides) ja era
uma realidade.

Além disso, ja ndo bastava mais criar novos postos de trabalho (novas vagas
para aprendizes nas oficinas), pois a necessidade de atender a demanda nao
poderia ser satisfeita pelos moldes tradicionais de producdo. Como a procura
era superior a oferta, houve necessidade de se criarem maquinas para aumentar
a produtividade.

Nas oficinas, predominava o modelo de producdo artesanal. Com o
desenvolvimento da maquinaria, fruto das descobertas cientificas da Revolucao
Industrial, as fabricas emergiram como os novos locais de producdo, em

substituicao as oficinas dos artesaos.

Divisao do trabalho

A divisao do trabalho, que extinguiu a relacdo
simples e direta entre mestre e artesao, fez com

que todos fossem operarios, e ndo mais donos de oficina,
aprendizes ou artesdos especialistas que controlavam a produgao
(como vimos na Aula 2). Foi exatamente essa divisao do trabalho o

principal marco do desenvolvimento do capitalismo industrial, da nova
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Com o trabalho fragmentado, subdividido em tarefas, surgiu a
linha de montagem. A partir de entédo, o trabalho tornou-se
"especializado” por tarefas. Reduziram-se o conhecimento

organizacao do trabalho na producao capitalista.

e as habilidades dos trabalhadores, e as maquinas
passaram a ser as vedetes do processo.

Nas fabricas, o sistema artesanal deu lugar ao sistema industrial moderno,
consolidando-o como modo de producdo e dando origem aos modelos
administrativos organizacionais. Criadas as primeiras fabricas com a
mecanizacao do trabalho e a implantacao da divisao do trabalho, comecaram
a surgir novos problemas.

Entre esses novos problemas, dois deles demandavam solucdes imediatas:

a. gerenciar a nova forca de trabalho;

b. treinar os operarios no uso das maquinas, objetivando maior

produtividade.



Chiavenato (2000, p. 39), assim
resume: “O problema agora era o de dirigir
batalhdes de operarios da nova classe proletarla que se

criou. Ao invés de instrumentos
rudimentares de trabalho manual,
[esses operarios precisavam
aprender a operar] as maquinas, cuja
complexidade aumentava.”

Figura 3.1: Maquina de raios X.

Nesta aula, serdo apresentados a vocé dois modelos de producao, com énfase
na divisdo do trabalho como forma de socializacdo do individuo dentro da
cultura industrial. Em especial, veremos as criticas que surgiram decorrentes

da maquinizacao da producao.

OS ESTUDOS PIONEIROS DE ADAM SMITH, BABBAGE E
WHITNEY

As respostas para as questdes de como gerenciar a nova for¢a de
trabalho e dela obter maior produtividade vieram dos estudos de Adam
Smith, Babbage e Whitney. Para que vocé perceba melhor como a divisao
do trabalho foi um marco na relacdo socioecondémica mundial, vamos
usar um estudo de Smith, para melhor ilustrar a concep¢do capitalista

de setorizac¢do do trabalhador na produgio.

Adam Smith (1723-1790) foi o
criador da Escola Classica de Economia.

Keith Sivynsk'

Charles Babbage, em 1832, publicara um tratado
que defendia o enfoque cientifico da organizacao e
da Administracdo, bem como enfatizava a importancia
do planejamento e da adequada divisdo do trabalho.
Braverman, por sua vez, defendia que a forca de
trabalho capaz de executar o processo pode ser
comprada mais barato através de elementos
dissociados do que como capacidade
integrada num sé trabalhador.
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Smith descrevera, em sua obra A riqueza das nacoes (1776), o
funcionamento de uma fibrica de alfinetes. Nela, a divisao do trabalho
era evidenciada pela operagio de produgdo: um operario esticava o
arame, outro o retificava, um terceiro cortava, um quarto fazia a ponta,
um quinto preparava o topo para receber a cabeca...

Ao descrever o processo de trabalho de fabricacdo de alfinetes,
Adam Smith criou o conceito de divisdo de trabalho industrial. Conforme
sua andlise, o trabalho era dividido em diferentes tarefas atribuidas a
diferentes trabalhadores: era o inicio do “trabalho parcelado” aplicado
a producdo industrial.

Isso significa que a contratag¢ao de operdrios para realizar apenas
tarefas especificas, e ndo o conjunto de tarefas, era mais barato para o
capitalista (proprietario-investidor da fdbrica). Entendeu essa l6gica?
Entdo, vamos explicar com outras palavras. Um unico trabalhador
contratado poderia realizar todas as tarefas de fabricacdo de um alfinete,
mas seu saldrio seria maior e, assim, seu custo também seria maior para
o proprietdrio da fabrica. Logo, contratar varios trabalhadores para
realizar cada tarefa do processo de fabricagao de alfinetes, além de
permitir uma produ¢io muito maior (auxiliada pelo uso das maquinas),
diminuia o saldrio dos trabalhadores, pois nenhum seria especialista

(controlaria todo o processo de produgio de alfinetes).

O SURGIMENTO DO TRABALHO PARCELADO

A aplicagio do trabalho aplicado ao processo produtivo € a base
conceitual da producio em massa. Os trabalhadores sio dispostos em
postos de trabalho distribuidos ao longo de uma linha de montagem,
obedecendo a uma seqiiéncia de tarefas e movimentos necessarios a

produgdo de um bem ou mercadoria.

O processo de parcelamento
do trabalho tem as seguintes caracteristicas:

e 0 trabalho é decomposto em suas tarefas repetitivas
mais simples e basicas;
e o0 trabalho é fragmentado em partes que resultam em
divisdo e especializacdo da mao-de-obra;
e 0 trabalho é sequienciado em termos do que

se precisa executar na linha de
montagem.




O parcelamento do trabalho implicava a sua fragmentacao
em partes, decomposicdo em tarefas e sequencia¢do. Porém, com a
evolugiao dos modelos administrativos e econdmicos de produgaio, esse
conceito acabou por ser reestruturado em conformidade com as novas

necessidades de mercado.

CUSTOMIZACAO EM MASSA: A VERSAO MODERNA DA
PRODUCAO EM MASSA

A partir dos anos de 1970, o modelo de produ¢io em massa
mostrou-se inadequado porque ndo era capaz de atender as demandas e
ao aumento das expectativas dos clientes no volume, qualidade e ritmos
necessarios. Além disso, houve o surgimento de novas tecnologias, como a
informdtica, a robotiza¢io e a automacio de processos. Aliada ao surgimento
de novas tecnologias, houve também uma intensificacio da competi¢do no
mercado consumidor, exigindo das empresas maior criatividade, agilidade
e flexibilidade na gestdo da producio e de seus negdcios.

Em resposta a tais desafios, surgiu 0 CONCEITO CUSTOMIZAGAO EM MASSA
— produzir e entregar produtos de alta qualidade e baixo custo, feitos sob
medida para atender as necessidades e expectativas dos clientes.

A producdo em massa, como vimos anteriormente, visava a
minimizar os custos e a maximizar o volume, padronizando os produtos
que eram feitos em série, em grandes quantidades. O principio adotado
era o de economia de escala — quanto mais se produzia, mais baixo era
o custo unitario do produto. O aumento da producio diluia os custos.
O foco estava, portanto, na produgio.

Na customizagido em massa, o foco esta no cliente e no mercado.
A producdo é direcionada para as necessidades, gostos e preferéncias
do cliente. Seu objetivo é fornecer variedade e padronalizacio através

de um processo de producio flexivel e receptivo.

\
CONCEITO DE

CUSTOMIZAGAO EM
MASSA

Foi abordado pela
primeira vez em
1970, por Alvim

Toffler, em seu livro
O choque do futuro.
Em seguida, Stan
Davis (em Future
perfect) e Joseph
Pine II (em Mass
customization)
retornaram e
divulgaram o
conceito.
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KArL HEINRICH
Marx (1818-
1883)

Teve participacao
como intelectual

e revolucionario

no movimento
operario, sendo que
ambos (Marx e o
movimento operario)
influenciaram um

ao outro durante o
periodo em que o
autor viveu.
Atualmente, é bastante
dificil analisar a
sociedade humana
sem referenciar-se,

em maior ou menor
grau, a produgdo

de K. Marx, mesmo
que a pessoa nao seja
simpatica a ideologia
construida em torno
de seu pensamento
intelectual,
principalmente em
relagdo aos seus
conceitos econdomicos.
Marx, em seu livro

O Capital, fez

uma critica severa

e contundente do
sistema capitalista

de produgao, e, em
especial, as relacoes
socio-historicas de
dominagdo capitalista
impostas ao ser
humano; dentre elas, a
divisao do trabalho.
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Mas por que a
customizacdo em massa nao ocorreu
diretamente? Porque ela ndo seria possivel no inicio
do século XX. Nao havia tecnologias capazes de encurtar
os ciclos de desenvolvimento do produto, de garantir alta
qualidade e baixo custo, mesmo na produ¢do em massa.
Ainda nao era possivel proporcionar qualidade e
producéo feitas sob medida para atender a
certos nichos (segmento de clientes)
de mercado.

CRITICAS AOS MODELOS DE PRODUCAO E
CUSTOMIZACAO: KARL MARX

A divisao do trabalho mutilou o trabalhador e fez dele uma espécie
de monstro, segundo o pensamento marxista. Para MARx, o trabalhador
apenas desenvolvia habilidades sociais quando inserido em um sistema de
produgdo, pois seu trabalho era restrito a poucas tarefas, haja vista ele
trabalhar como um sujeito autdmato, sob um ritmo frenético. Seus instintos e
outras capacidades eram ignorados e até mesmo suprimidos, e sua condicao
de sujeito, em sua individualidade material e historica, renegada.

De acordo com essa concepgio, o individuo é englobado em um
sistema, transformado em mecanismo automatico de um trabalho parcial,
e a divisdo do trabalho imprime ao trabalhador uma identificagio como
sendo propriedade do capital, e nio mais um sujeito social — “todos sao

iguais perante o capital”.

Os modos de
producao no pensamento marxista

Marx identificou dois estagios da producao
capitalista: a manufatura e a maquinaria. Na
manufatura, a producdo era manual e o trabalhador era
qualificado, pois mostrava-se habil no uso de ferramentas
e no dominio de habilidades fisico-manipulativas. Na
maquinaria, o operario tornou-se um apéndice da
maquina, muitas de suas habilidades foram
transferidas para a maquina.




Em sua avaliagdo critica, Marx identificou os seguintes efeitos
nocivos para o trabalhador: a hierarquiza¢ao do trabalho (o operario
¢ submetido a um rigido controle por parte da geréncia), a depreciagio
da forca do trabalho (menores saldrios) e a submissio do trabalhador
as ordens e a disciplina do capital.

Marx criou o conceito de trabalbador parcial — o trabalhador
individual que fica apropriado e anexado, durante toda a vida, a uma
funcdo especifica. Executando uma ou duas tarefas, o trabalhador
parcial se submete ao mecanismo total que o obriga a trabalhar com a
regularidade de uma pega de mdquina.

As caracteristicas centrais do processo da producio capitalista
eram o parcelamento de tarefas, a incorpora¢do do saber técnico ao
maquinismo e o carater despotico da direcdo (excesso de controles,

hierarquia e disciplina rigidas).

Uma outra critica
marxista ao sistema capitalista de
producao foi a separacao entre trabalho
manual e trabalho intelectual. Este ultimo, mais bem
remunerado, restrito aos engenheiros de producao,
gerentes, supervisores e responsaveis pelo projeto.
O trabalho manual, realizado pelos trabalhadores da
linha de montagem, era parcial, fragmentado,
alienado, mal remunerado, e
responsavel pelo produto.

A subordinagdo técnica do operario a marcha uniforme do trabalho
e a composicdo do corpo de operarios, formado por individuos de idade
e sexo diferentes, criavam uma espécie de disciplina militar. O objetivo
desta disciplina rigida era fazer com que os operdrios percebessem os
habitos irregulares e chegassem a regularidade imutavel do respeito
automato. Em outras palavras, buscava-se “robotizar” o trabalhador,
para que ele ndo pudesse questionar sua situacdo de oprimido e para
que sua histéria de liberdade nas rela¢des trabalhistas (conforme ocorria
com os mestres artesaos) fosse “apagada”.

Como exemplo dessa disciplina, temos a politica do cartdo de
ponto. O trabalhador, na fibrica, deveria cumprir horarios. Se chegasse
atrasado ou cometesse faltas, era severamente castigado (e ameacado de

perder seu emprego), além de receber multas ou desconto no salario.
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HARRY BRAVERMAN

Escreveu Trabalho e
capital monopolista
(1974). Trata-se

de um estudo

dos processos de
trabalho da sociedade
capitalista e do modo
especifico pelo qual
eles sao constituidos
pelas relagdes

de propriedades
capitalistas. Seu
interesse era a
estrutura da classe
trabalhadora e a
maneira pela qual ela
havia mudado.
Segundo Braverman,
apesar de serem mais
intensas, as tarefas
também passam a
ser mais repetitivas,
rotineiras, parciais e
elementares, de forma
a exigirem cada vez
menos ingeréncia
intelectual do
trabalhador.

CRITICAS AOS MODELOS DE PRODUCAO
E CUSTOMIZACAO: HARRY BRAVERMAN

BravermAN desenvolveu a tese da degradacdo do trabalho como
consequéncia da implantacdo da divisio do trabalho nas linhas de
producdo. Ele partia da idéia de que o trabalho ou sistema capitalista
de produg¢io era degradado.

Santana e Ramalho, em Sociologia do trabalbo (2004), com base
na obra de Braverman, explicam que haveria uma tendéncia inexoravel
no interior do processo de trabalho que levaria a “uma desqualificacio
progressiva [do trabalhador| como conseqiiéncia do aprofundamento
da divisao do trabalho no capitalismo. Esse processo simplificaria ao
maximo as tarefas, exigindo-se maior especializacdo parcial; e menor,
ou reduzida, qualificagdo global” (p. 20).

O trabalho parcelado, dividido em tarefas, fragmentado, torna-se
mais qualificado e menos especializado, pois consiste em fazer sempre
as mesmas tarefas, numa seqiiéncia intermindvel de atividades rotineiras
e repetitivas.

Para Braverman, fazer sempre as mesmas tarefas significa
“desespecializagdo”, desqualificacio da mao-de-obra (maior especializacdo

parcial e menor ou reduzida qualificagdo global). Em outras palavras,

haveria atualmente uma pretensa “especializagdo” do trabalhador, mas

esta o limitava ainda mais 4 rotina de uma tarefa especifica.

Braverman (apud Santana
e Ramalho) identificou os efeitos
negativos do modo de producao capitalista:

e 0 modo capitalista destroi sistematicamente todas as
habilidades a sua volta;

e da origem a qualificacdo e a ocupagao que correspondem
as suas necessidades;

e toda a fase do processo de trabalho é divorciada do
conhecimento e de preparo especial;

e ha uma separacao entre concep¢ao e execucao;

e ha uma desqualificacdo do trabalho;

e ha uso extensivo e intensivo do controle pela geréncia;

e ha subordinacao real do trabalho;

e ha uma forte reducdo do grau de interferéncia, resisténcia,
individual ou coletiva, dos trabalhadores no processo de
producao;

e ha alienacdo (como ja visto em Marx) dos trabalhadores

frente ao processo produtivo.
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Antes, como artesio, o trabalhador tinha o dominio completo do

seu trabalho, pois detinha o pleno conhecimento de todas as etapas
do processo produtivo e dominava todas as habilidades necessérias

para desenvolvé-las.

Agora, é o modo capitalista de produ¢do que determina quais

tarefas e habilidades que cada trabalhador vai desenvolver, o que depende
do seu posto de trabalho e posi¢ao no processo produtivo. Dessa forma,
o conhecimento e a habilidade sociais substituem o conhecimento e as

habilidades integrais e totais do trabalho.

Ao se restringir a uma ou poucas tarefas, o trabalhador

desqualifica-se; conseqiientemente, vale menos. Portanto, é baixa a sua

remuneracdo, e também torna-se de facil reposi¢ao, descartavel.

A influéncia de Marx em
Braverman

Marx influenciou o pensamento ocidental no que
tange a relacdo do sujeito com o trabalho, e ainda influencia
autores contemporaneos. De acordo com as analises de Braverman,
também hda uma clara separagao entre aqueles trabalhadores que
se encarregam da concepc¢ao do trabalho (o trabalho intelectual dos
engenheiros de producdo que conceberam e planejaram o processo de
trabalho, decompondo-o em tarefas) e a sua execucao (esta a cargo dos
trabalhadores bracais, desqualificados, desespecializados).
Dessa forma, o dominio da geréncia exerce um controle rigido dos
trabalhadores e do processo de trabalho. O resultado é a total
subordinacao do trabalho ao capital. Com isso, o trabalhador
fragiliza-se, tornando-se subjugado, subordinado e
dependente. Seu grau de interferéncia no processo
de producdo é minimizado.

CONCLUSAO

O eixo tedrico de todo o sistema de producdo capitalista é a

divisao manufatureira do trabalho, conceito criado por Adam Smith,
um economista liberal, e posteriormente desenvolvido por Babbage e
Whitney.

O entendimento e analise do conceito de divisdo do trabalho é de

fundamental importancia para o estudo do modo de produgio capitalista.
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E dai é um passo para a compreensao plena da moderna Administracio,
nascida no bojo do capitalismo industrial das fabricas, verdadeiros icones
da produgio em massa.

A moderna Administragdo tem seu foco na produ¢io, no aumento
da produtividade, na redu¢io de custos, na busca da eficiéncia operacional
e na adogao de um sistema fechado de administragio e geréncia.

Portanto, é preciso avaliar criticamente o sistema industrial e, para
tal, as contribuicoes dos pioneiros (Adam Smith, Babbage e Whitney) sdo

decisivas, bem como a visio critica dos marxistas e bravermanianos.

Atividade

Producao e customizacao em massa 6

Leia atentamente o seguinte caso:

AFIAT do Brasil lancou a promocao "Escolha vocé mesmo o seu Palio". O cliente escolhia
a cor, os acessorios e caracteristicas do seu carro. As compras eram feitas também
tradicionalmente, mas a grande vedete de vendas era a internet. O cliente encomendava
seu carro online e o recebia da produtora (entregue em uma concessiondria de sua
escolha). O sucesso da promocdo consolidou a lideranca da FIAT no setor de automoéveis
em nosso pais.

TMartini Augusto

Figura 3.2: Futura consumidora
da marca.

De acordo com a campanha da marca de veiculos, como vocé classificaria 0 modelo de
producao em questdo? Justifique.

Resposta Comentada
Trata-se de um modelo baseado na customizacdo, pois possui um diferencial: o cliente pode
interferir no processo de fabrica¢do, personalizando o produto de acordo com sua escolha.
Se fosse comprar um carro diretamente de uma concessiondria, ainda que o cliente tivesse
liberdade de escolha (modelo, cor etc.), ele estaria limitado ao estoque ou d disponibilidade
de modelos em producdo; ndo caberia a ele personalizar o produto.

52 CEDERJ



RESUMO

A divisdo manufatureira do trabalho é o conceito-chave na nova organizacao
do trabalho na fabrica. O seu uso, através do parcelamento do trabalho,
possibilitou a implanta¢do das linhas de montagem, tendo por reflexo o
acumulo de capital das primeiras fabricas modernas.

Os primeiros estudos sobre a divisdo do trabalho foram feitos por Adam
Smith, Charles Babbage e Eli Whitney. Smith descreveu a organiza¢ao do
trabalho de producdo de alfinetes. Babbage demonstrou que a divisao
do trabalho em tarefas e subtarefas diminui o custo da mao-de-obra, de
grande peso no custo da manufatura. Whitney demonstrou os beneficios
da aplica¢do da divisdo do trabalho na fabricacdo de armas.

Autores como Marx e Braverman demonstraram os efeitos nocivos da divisdo
manufatureira do trabalho; ambos fizeram uma critica contundente ao

sistema capitalista de producao.
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O taylorismo: a base tedrica do
sistema capitalista de producao

Metas da aula

Analisar o modelo de geréncia cientifica desenvolvido por
Taylor e contextualiza-lo no inicio do capitalismo industrial.

Ao final desta aula, vocé devera ser capaz de:

caracterizar a relacdo entre treinamento e formacao
profissional em uma pesquisa de campo;

identificar os principais aspectos do modo mecanico
de producao em um estudo de caso.

Pré-requisitos

Vocé deve rever as diferencas entre producéo artesanal
e producao industrial (Aula 2) e a integra da Aula 3, para
melhor orientar seus estudos nesta aula.



Historia do Pensamento Administrativo | O taylorismo: a base tedrica do sistema capitalista
de producéo

INTRODUCAO

TAvLor, um engenheiro americano criativo, ousado, inteligente e sonhador, foi
o principal responsavel por um dos maiores legados a histéria da Administracao.
De suas idéias e experimentos surgiu um novo modelo de producao, que se
constituiu na base tedrica do sistema capitalista de producao. Seu pensamento
tomou forca a partir da publicacdo de Principios de Administracao Cientifica
(1911), obtendo grande sucesso na época.

Ao fundamentar os principios de direcdo cientifica na empresa (estudo da diviséo

do trabalho com base na andlise de tempos e movimentos), Taylor defendia

FREDERICK gue a forma mais eficiente de organizar a producao seria a simplificacao do
WiNsLow . . iy
Tt (R trabalho complexo, reduzindo-o a tarefas simples e repetitivas. Dessa forma,

1915) guase nenhuma qualificacdo era necessaria aos trabalhadores encarregados

. . de executd-las. Esse modelo produtivo passou a ser chamado de taylorismo
Considerado o pai

da Administracio (conforme DO CARMO, 1998, p. 44).
Cientifica, iniciou
sua carreira como

irio da Midval N =
koo svale A PERSPECTIVA DE TAYLOR APLICADA A PRODUCAO
seguida, ocupou o INDUSTRIAL
cargo de engenheiro-
chefe nessa empresa
e na Bethlehem Steel
Works.

Como vocé ja viu em aulas anteriores, a Revolucao Industrial

provocou diversas mudangas na organizacao da produ¢ao e do trabalho:

surgiram as fabricas e as empresas industriais, houve substitui¢ao do artesdo
pelo operario especializado, apareceram os sindicatos como organizacoes
proletdrias. O taylorismo emergiu na passagem do século XIX para o século
XX como uma abordagem cientifica da gestio da produgio.

Na producio artesanal, os produtos eram feitos um de cada vez, com
a utilizagao de ferramentas manuais e com a valorizacao das habilidades
dos profissionais, como vocé ja aprendeu. Contudo, na producio em
massa, as maquinas representavam uma dualidade: ao mesmo tempo que
propiciavam uma producdo muito maior,
sua aquisi¢do representava um grande
custo para o dono da fabrica. Logo, elas

precisariam trabalhar a todo vapor para

compensar o investimento em maquinario, l

\ AL

e ndo poderia haver tempo ocioso (como
ocorre na producdo artesanal, em que o
profissional regula seu trabalho de acordo

com a necessidade).

Figura 4.1: A produg¢do nao
pode parar.
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Ao desenvolver seu modelo, Taylor utilizou o conceito-chave de
divisdo do trabalho, ja desenvolvido por Adam Smith (conforme vimos na
Aula 3). Criou principios de gestao — tais como a ordem, a disciplina, a
supervisdo funcional, a racionaliza¢do do trabalho etc. — que deveriam
ser colocados em prética pela administracao das industrias. Sua técnica
de estudo de tempos e movimentos revolucionou a organizacio e o
gerenciamento da produgio, gerando maior produgiao, produtividade

e reducdo de custos.

Tempo e
movimento

A nova rotina e o novo ritmo de
trabalho foram as inova¢des do modelo
taylorista. Através dos estudos de tempos
e movimentos, Taylor criou um novo tempo, o
. tempo de trabalho movido pelo ritmo intenso das

linhas de producdo das fabricas. Agora, ndo era mais o
trabalhador-artesdo que definia o seu préprio ritmo de
trabalho. Era o ritmo impessoal imposto pela maquina
que imperava no novo ambiente de trabalho da fabrica.
As aptiddes dos trabalhadores seriam transferidas para

as maquinas e seriam elas que determinariam o ritmo

do trabalho. A dinamica e a rotinizacdo do processo
de producdo eram impostas aos trabalhadores,
prevalecendo a homogeneidade de suas agoes,
pois todos os produtos deveriam ser feitos
Nno Mesmo ritmo e com 0s mesmos
movimentos.

Baseado em suas crengas e valores sobre o trabalho e o trabalhador,
Taylor desenvolveu uma verdadeira “ciéncia do trabalho” em substituicdo
aos métodos empiricos vigentes a época. Seu plano de incentivo salarial, por
exemplo, foi uma novidade. Utilizou incentivos monetdrios sob a forma de

gratificagdes por aumento da producido, para motivar os trabalhadores.
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O sociélogo polonés
Sygmunt Bauman, em Comunidade:
a busca por seguranca no mundo atual (2003),

descreve assim as mudancas ocorridas no sistema

capitalista, fruto das inovagdes trazidas pelo taylorismo:

‘ Duas tendéncias (ou mudancas estruturais no cotidiano do trabalhador)

acompanharam o capitalismo moderno ao longo de toda sua historia,
embora sua forca e importancia tenham variado no tempo: (...) um esforco
consistente de substituir o entendimento natural da comunidade de outrora,
quando o ritmo era regulado pela natureza, como na lavoura; e a rotina,
antes regulada pela tradicdo da vida do artesdo, agora transformada em uma
outra rotina artificialmente projetada e coercitivamente imposta e monitorada
(BAUMAN, 2003, p. 36).

Segundo Chiavenatto
(2004, p. 47), TAREFA
“é toda atividade
executada por uma
pessoa no seu trabalho
dentro da organizacio.
E a menor unidade
possivel dentro da
divisio do trabalho
em uma organizacao”.

/
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Keith Syvinski

Figura 4.2: O artesao
controla o ritmo e a
rotina da producao.

O MODELO TAYLORISTA DE GERENCIA CIENTIFICA

Taylor desenvolveu um conjunto de principios e métodos de
gestao centrado nas TAREFAS. Em seu depoimento na Comissdo Especial
da Camara de Representantes dos Estados Unidos, o enfoque taylorista
da tarefa mereceu destaque:

“QOra, a oficina da Midvale Steel Works era de trabalho por tarefa.
Todo o trabalho era praticamente feito por tarefa, e seguia dia e noite
— cinco noites por semana e seis dias” (TAYLOR apud BRAVERMAN,
1974, p. 88).

Mas por que Taylor teve de prestar esclarecimentos a uma
comissdo oficial?, vocé deve estar se perguntando. Isso se deu porque
eram grandes as acusagOes contra ele, sob a alegaciao de que seu modelo
de gestao submetia os trabalhadores a um ritmo incessante de trabalho,
colocando em risco sua satde fisica e mental. Acontece que pizza ndo

¢ uma exclusividade do Congresso brasileiro (como nas famosas CPIs).



Ja naquela época, nos Estados Unidos, o interesse de poderosos grupos
capitalistas sobressaia a discussoes sociais acerca da defesa de grupos de
menor poder (como o dos operdrios e seus defensores).

Ciente das dificuldades de aplicar a nogao de tarefas no ambiente
da fabrica, Taylor tinha em mente treinar o operario, “adestri-lo” e
capacita-lo para realizar seu trabalho no ritmo que lhe era imposto pelas
novas linhas de produg¢io da Era Industrial. Ao mesmo tempo, sua nova
geréncia agradava em muito os capitalistas donos de industrias.

Aplicando métodos cientificos de observacdo, ao identificar os
erros cometidos pelos trabalhadores, e de mensuracdo, propondo o uso
de novos métodos de controle de tempos e movimentos, o taylorismo

ganhou status de modelo de geréncia cientifica.

O modelo taylorista
de gestao era voltado para a
busca de solugdes para o alto desperdicio
de materiais, matéria-prima e tempo, e para
o baixo nivel de produtividade dos trabalhadores
‘ daquela época. Como proposta de solucao, Taylor

concentrou-se na aplicagdo de métodos e técnicas
de engenharia industrial com foco na analise

e racionaliza¢do do trabalho. Os objetivos

a serem alcancados eram a maxima

producdo e a minimizagao dos

custos.

Taylor era profundo conhecedor do “dia-a-dia do operdrio”
e, conseqiientemente, do que ele denominava “marcar passo” (mais
conhecido em nossa sociedade como operacio tartaruga), fruto da
resisténcia dos trabalhadores 4 implanta¢io de um modo mais racional
de produ¢ao (também mais lucrativo ao capitalista e mais exaustivo ao
operario). Em seus livros Shop management (Administracdo de oficinas,
1903) e Principles of scientific management (Principios de Administracio
Cientifica, 1911), Taylor analisou assim esse fenomeno: “Da parte dos
homens, o maior obstdculo para atingir esse padrdo é o ritmo lento que
eles adotam ou a vadiacao ou moleza, o marcar passo, como é chamado”

(TAYLOR apud BRAVERMAN;, 1974, p. 91).
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Marca-passo

Taylor identificou dois tipos de operacdes de
marcar passo: 0 marcar passo natural, que é resultante da
tendéncia de as pessoas ficarem a vontade (preguica natural dos
homens), e 0 marca-passo sistematico, definido assim por ele:

‘ A maior parte do marca-passo sistematico é

feito pelos homens com o deliberado propésito

de mostrar aos empregados ignorantes como

o trabalho pode ser feito rapido (TAYLOR apud
BRAVERMAN, 1974, p. 92).

Susan H.

Em segquida, Taylor explica as origens de
tal pratica:

(...) E quase universal em todos os
esquemas comuns de administracdo e
que resulta de um cuidadoso estudo
por parte dos operarios ao que
eles possam atender aos seus
melhores interesses (id.,
ibid., 1974, p. 92).

Figura 4.3: Todo trabalhador é um
vagabundo em potencial?

A adocgdo das praticas de marca-passo era vista por Taylor como
um conflito entre os trabalhadores e a geréncia. Como resolvé-lo?
Primeiramente, tendo claras as suas causas, que, seguindo o modelo
taylorista, eram as seguintes: “A fal4cia de que a eficiéncia no trabalho
iria reduzir o numero de empregos, o comportamento nao-racional dos
gerentes visando proteger seus interesses e os métodos antiquados de

trabalho” (LODI, 1976, p. 31). Em segundo lugar, criando principios
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Os principios tayloristas

e principio do planejamento (substituir no
trabalho, por métodos cientificos, o critério individual
do operario, a improvisa¢do e a atuagao empiricas);
e principio do preparo (selecionar cientificamente os trabalhadores,
(/ prepara-los e treina-los para produzirem mais e melhor);

e principio do controle (controlar o trabalho para se certificar de que ele esta sendo
executado de acordo com as normas estabelecidas e segundo o plano previsto);

e principio da execucao (definir as atribuicoes e responsabilidades de cada um no
trabalho);
e principio da supervisdo funcional (a especializacdao funcional no nivel de

supervisdo, como hoje temos, por exemplo, o supervisor de manutencao,
o supervisor de producao e o supervisor de qualidade);

e principio da excecdo (sistema de informacdo que prioriza
apenas os desvios dos padrdes normais, enfatizando
as acoes corretivas ou reforcadoras dai
decorrentes).

Atividade 1

Treinamento de pessoal

V& a um supermercado de sua cidade e peca para falar com o(a) gerente,
explicando que se trata de uma entrevista para a faculdade, e que nao ird tomar muito
tempo dele(a). Dirija essa entrevista pelas seguintes perguntas:

Ha treinamento para novos funcionérios que ingressam na empresa?

Quanto tempo dura o treinamento de acordo com a funcdo?

Agora responda:

a. As funcdes de maior complexidade (como as de caixa) exigem maior treinamento que
outras (como as de empacotador)?

b. O gerente também recebeu treinamento especifico?

c. O nivel escolar exigido para cada funcéo é igual ou varia?

CEDERJ 61

AULAa



Historia do Pensamento Administrativo | O taylorismo: a base tedrica do sistema capitalista

de producéo

Resposta Comentada
A resposta da pergunta “a” é SIM, pois fungées mais complexas exigem maior treinamento.
O caixa, por exemplo, deve ser capaz de operar a mdquina registradora, fazer operacées
com cartées de crédito e débito etc. JG o empacotador, cuja sua funcdo é de menor
complexidade, deve ter recebido um treinamento rdpido.
Para a pergunta ‘b’ a resposta também é SIM. O detalhe importante é que, geralmente, o cargo
de gerente € ocupado por uma pessoa de confian¢a do dono do supermercado, além de exigir
experiéncia anterior. Ainda, gerentes de supermercado normalmente jd trabalham hd um bom
tempo dentro do estabelecimento, e isso Ihes garante melhor desempenho na fungéo.
Para a pergunta “c’] a resposta também é SIM. Maior escolaridade é a exigéncia para cargos
de maior responsabilidade, em virtude da presuncdo de que, em momentos nos quais serdo
exigidas habilidades especificas (como dominar as operacées matemdticas), aqueles de maior
escolaridade tenderdo a apresentar o desempenho desejado para a fungdo.
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A UTOPIA TAYLORISTA

Com o objetivo de assegurar a maxima prosperidade (melhor
remunerac¢io, apoio para o desenvolvimento de habilidades etc.) para
os empregados junto com a maxima prosperidade para o empregador,
o que significa altos lucros, remuneracao melhor e desenvolvimento da
capacidade dos trabalhadores, Taylor pretendia eliminar os conflitos
entre a Administragdo e os empregados.

Portanto, desenvolveu uma metodologia de “ciéncia do trabalho”
baseada na implantacdo de uma nova organizacio da producio,
cujo conceito mais importante era a divisao do trabalho. Segundo
esse pensamento, seria necessario dividir uma tarefa em um maior
numero possivel de subtarefas. De acordo com Ferreira et. al., em
Gestdo empresarial: de Taylor aos nossos dias (1998, p. 16), “quanto
menor e mais simples a tarefa, maior serd a habilidade do operario em
desempenhd-la. Ao realizar um movimento simples repetidas vezes, o
funciondrio ganha velocidade na sua atividade, aumentando o nimero
de unidades produzidas e elevando seu salario de forma proporcional

ao seu esforco”.



A tao desejada harmonia e cooperacdo plena entre a geréncia
(Administracdo) e os trabalhadores exigia um denominador comum que,
para Taylor, significava o aumento da eficiéncia e da produtividade.

Por isso, criou um Plano de Incentivo Salarial — quanto maior a
produgdo do trabalhador, maior a sua gratificacdo, que aumentava de
acordo com o numero de pegas produzidas por ele.

“A remuneracdo dos funciondrios deve ser proporcional ao
numero de unidades produzidas. Essa determinagio se baseia no conceito
de Homo economicus (concepc¢ao de que o homem é somente motivado
por incentivos econdmicos), que considera as recompensas e sangoes
financeiras as mais significativas para o trabalhador” (FERREIRA, REIS
e PEREIRA, 1997, p. 16).

Se, por um lado, os empregadores e proprietarios aumentavam
seus lucros no negocio, os trabalhadores também recebiam mais dinheiro
pelo seu trabalho através dos seus saldrios e gratificagdes por producdo
(plano de incentivo salarial). Assim, formava-se uma base cooperativa

entre a Administragio e os empregados.

A utopia taylorista
consistia na idéia de que haveria
uma maxima prosperidade na industria
a partir da eliminacao de conflitos e a plena
harmonia entre a Administracdo, a geréncia e
os trabalhadores. Seria necessario fixar, para tal,
niveis especificos de producao e de incentivos
financeiros para alcanca-los. Logo, o principal
objetivo da Administracdo seria garantir a
maxima prosperidade ao empregador
e a cada empregado.

O DESAFIO TAYLORISTA: A CRIACAO DE UMA CIENCIA DO
TRABALHO

A Revolu¢do Industrial foi fruto da aplicagdo da ciéncia
a producgdo, especialmente pelo desenvolvimento de maquinas e
tecnologias. A geréncia cientifica de Taylor pretendia aplicar a ciéncia

a Administragdo. Emergia a Administra¢ao como ciéncia do trabalho.
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Esta nova ciéncia ocupava-se de diversos processos metodologicos:
a cria¢ao de normas e métodos de racionalizagio (por exemplo, o estudo
de tempos e movimentos); de padrdes 6timos de produgio (produgio
padrdo); da separacdo do trabalho intelectual do trabalho manual; da
separacao entre planejamento e execu¢ao; da busca da eficiéncia; entre
outros. E, para aplicar os conhecimentos estabelecidos nessa nova ciéncia,

era preciso analisar o processo produtivo.

Consideracoes especificas para
a Administracao segundo Taylor

e Como tornar o trabalho mais cientifico (trabalho racionalizado
com tarefas definidas, tempos e movimentos estabelecidos e
voltado para consecu¢dao de metas)?

e Como racionalizar as tarefas que compéem o trabalho?

e Como alcancar o maximo de produtividade?

e Como utilizar melhor a capacidade dos gerentes e dos trabalhadores?
e Como obter maior eficiéncia?

e Como controlar melhor o trabalho e os trabalhadores?

Vale lembrar que

Taylor ndo foi o primeiro a analisar
cientificamente o trabalho. Foi precedido por
Adam Smith, Charles Babbage e Eli Whitney,
conforme vocé viu na Aula 3.
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Taylor analisou o trabalho
em seus minimos detalhes.
Dividiu-o em tarefas e, para cada
tarefa, estabeleceu os movimentos
e seus respectivos tempos de

execu¢ao. Com isso, chegou a

um padrdo 6timo de produgio

— “o dia 6timo de trabalho”, . .
Figura 4.4: Posicionando-se em todas as

expresso em numero de unidades ~ etapas do processo.

produzidas.

Sua principal crenga era o THE BEST WAY, a maneira certa de executar
uma tarefa. E como descobrir a melhor forma de realizar uma tarefa? Para
Taylor, analisando-a nos minimos detalhes — primeiramente, dividindo-a
em seus movimentos basicos (estender a mao, inclinar-se, mover-se para
a direita etc.) e definindo os tempos minimos de cada movimento.

Treinando o operdrio na realiza¢do de tais movimentos no tempo
minimo necessario, seria possivel alcangar o the best way.

Tal abordagem de Taylor deu origem ao “enfoque mecanicista do
ser humano”. Ferreira ef. al. orientam que era “a visao da organiza¢do
como uma mdquina, que pode e deve seguir um projeto definido. A partir
desta concep¢do, cada funciondrio é considerado uma mera engrenagem
no corpo da empresa, tendo desrespeitada sua condi¢do de ser humano”

(1997, p. 17).

Entretanto, Taylor ndo pode

0J2WOY OSUoy |V

ser considerado culpado por ter exigido dos
trabalhadores melhor desempenho na fabrica. O que, na
verdade, Taylor fez foi educar o trabalhador para um novo tipo

~
THE BEST WAY

Pode ser entendido
como a melhor

— portanto, a

dnica — maneira de
executar um trabalho
para maximizar a
eficiéncia de cada
operario.

J

de ambiente de trabalho: a fabrica. Gragcas ao modelo taylorista, as
fabricas aumentaram sua producéo e os trabalhadores aprimoraram suas
habilidades e adquiriram novos conhecimentos.
Os teoricos neomarxistas (reveja a visdo de Marx na Aula 3) tentam
denegrir a imagem de Taylor afirmando que ele era adepto do
“modelo da maquina”, no qual o trabalhador era visto
como um apéndice da maquina.
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A ENFASE NA EFICIENCIA E NO CONTROLE

A eficiéncia almejada por Taylor era a eficiéncia produtiva — a
realizacio das tarefas nos fluxos produtivos —, pois, em seu diagndstico,
os fluxos produtivos ndo obedeciam a uma seqiiéncia otimizada por
falta de padronizacio, prejudicando a qualidade e consumindo tempo e
materiais desnecessarios, além de serem desconsideradas a capacidade
fisica e a habilidade de cada trabalhador, gerando acidentes e perda da
producdo”. Na busca da eficiéncia, as palavras-chave eram: padroniza¢dao
(homogeneizacao da produgio), selecao cientifica (o trabalhador deve
desempenhar a tarefa mais compativel com suas aptidoes), treinamento

(para que o trabalho seja mais eficaz) e supervisdo (gerenciamento).

Padronizacao, selecao,
treinamento e supervisao

Taylor propunha a utilizacdo dos mesmos
métodos e procedimentos para a mesma tarefa — ou
seja, todos os trabalhadores que desempenhavam a mesma
tarefa deveriam fazé-lo da mesma forma, fazendo uso dos
mesmos métodos e procedimentos, padronizando a atividade laboral.
Com a selecdo cientifica do trabalhador (para cada tarefa, um
trabalhador com a capacidade — sobretudo fisica — de realiza-la), o
‘ modelo taylorista ajustava o trabalhador a tarefa.
Com o treinamento, o trabalho ganhava ritmo mais veloz na linha de
producdo e, conseqlientemente, aumentava a producao individual de cada
trabalhador e a global, de toda a linha de producao.
Com o exercicio do controle pela geréncia, especialmente sobre tempos
e movimentos, ele fez da supervisdo uma das principais funcées do
administrador na fabrica.

Frank van den Berg

Figura 4.5: Controlando
cada movimento.

O trabalhador que ndo cumprisse suas tarefas de acordo com as
normas, procedimentos e padrdes (tempos e movimentos) estabelecidos
era punido e até mesmo demitido. Com isso, o nivel de interferéncia da

geréncia sobre o trabalho tornou-se enorme e quase absoluto.
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Na época taylorista, o
controle era mais centrado nas tarefas
e no desempenho, com énfase na mensuracao
do tempo de realizacdo da tarefa e na sequiéncia dos

movimentos realizados.
Atualmente, a geréncia moderna privilegia as funcoes

de planejamento, coordenacao e lideranca. Seu papel
principal é orientar as pessoas, motiva-las para o alto
desempenho e promover um ambiente de
confianca e respeito mutuo.

AS DURAS CRITICAS AO TAYLORISMO

As criticas mais contundentes ao taylorismo partiram dos
pensadores marxistas a partir de meados do século passado. As mais
severas foram contra a énfase nas tarefas e no ambiente fisico, em
detrimento do elemento humano, bem como criticas contrarias a
concepcao mecanicista da empresa.

H4, sem divida alguma, certo rigor em tais criticas. E preciso
entender que, naquela época, a industria estava em crescimento, os
artesdos migraram para as fibricas e ndo sabiam operar com os novos
instrumentos de trabalho. Era dificil para eles a adaptacdo ao novo
processo mecanizado de produgio.

Portanto, Taylor, por forca de sua formacdo de ex-operario e
engenheiro, ndo tinha outra alternativa senio ensinar-lhes a trabalhar
enfatizando tarefas e movimentos.

Quanto a concepg¢do mecanicista, este era o modelo vigente.
A idéia dominante era a de que a empresa era um conjunto de postos e
funcoes inter-relacionadas, interligadas entre si por tarefas e rotinas,
e deveria funcionar de forma programada. O pensamento mecanicista
visualiza a empresa como uma mdquina: um conjunto de relagdes

ordenadas entre partes.
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Mecanicismo e burocracia

Morgan, em Imagem da organizacdo, explica que

as organizagoes planejadas e operadas como se fossem maquinas sdo
comumente chamadas de burocracias. Mas a maioria das organizacées sdo,
‘ até certo ponto, burocratizadas devido a maneira mecanicista de pensamento
que delineou os mais fundamentais conceitos de tudo aquilo que sejam

as organizagoes (...). Fala-se de organizag¢do como se fosse maquina e,
consequientemente, existe uma tendéncia a esperar que operem
como maquinas: de maneira rotinizada, eficiente,
confiavel e previsivel (1996, p. 24).

O mecanicismo foi aplicado por Taylor ao processo produtivo,
dividindo-o em tarefas seqiienciais, interligadas, obedecendo a um fluxo

constante de producdo de bens e mercadorias.

Julia Eisenberg

E bom lembrar que se vivia a época do “apogeu das maquinas”,
uma época que se caracterizava pela transicao da producao artesanal para
a produgdo industrial, o &xodo da mio-de-obra rural para trabalhar nas
fabricas localizadas nos grandes centros urbanos, a degradacdo geral do
ambiente como consequiéncia da polui¢do das fabricas e 0 dominio da
racionalidade sobre o espirito humanistico. Portanto, o que Taylor fez,

na verdade, foi adaptar os trabalhadores a era das maquinas.

Figura 4.6: Homem
robotizado ou robd
humanizado?

Nem tudo é critica...

De Masi, em Ocio criativo (2000), ao contrario
dos autores de orienta¢dao marxista, faz elogios intensos
a administracao cientifica de Taylor:

Na realidade, o projeto organizacional e existencial de Taylor,
a longo prazo, ndo tende absolutamente a tornar mais cruel o

trabalho, mais sim a libertar as pessoas do cansaco e a lhes

‘ permitir um lazer criativo (...). Entre as visdes do trabalho
que se confrontavam naquele periodo, a sua era a
mais libertadora e cheia de vitalidade
(2000, p. 46).
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Comparando os
modelos de Taylor a realidade atual

Outras criticas foram feitas ao taylorismo e, dentre

elas, destacamos: a concepcao de “homem econémico”,
o enfoque fechado da empresa, a fragmentacao das tarefas
gerando a desespecializacdo do trabalhador e a sua exploracao.
A idéia de “homem econémico” admitia que o ser humano somente
se motivava a produzir mais (melhor e mais rapido) se movido a incentivos

monetarios. No entanto, era impossivel exigir de Taylor uma abordagem mais

completa da motivacdo no trabalho, pois a Psicologia e a Sociologia ainda nao
haviam transferido suas contribuicdes para a Administracdo. Assim, os incentivos

sociais e psicologicos jamais poderiam ser identificados no modelo de geréncia
cientifica daquela época. Somente anos mais tarde, com os estudos de Hawthorne

(que vocé vera na Aula 6), tais questoes emergiram e as concepgdes de homem social

e psicossocial emergiram.

Quanto ao enfoque fechado da organiza¢do (a empresa como um sistema
fechado), era natural que prevalecesse tal posicionamento, pois a administracao
classica tradicional era mais voltada para a producao do que para o mercado,
concorrentes, fornecedores e relagdes com o governo.

A aplicacdo da divisdo do trabalho (fragmentacédo de tarefas) ndo tinha como
objetivo gerar alienacdo ou superespecializacdo do operario, tornando-o um
operario de uma ou poucas tarefas. O que Taylor, de fato, pretendia era
“especializar” o trabalhador no dominio das tarefas que integravam

o processo produtivo.

dos sindicatos e movimentos operarios.

OS SEGUIDORES DE TAYLOR

Taylor teve inumeros seguidores, em sua maioria engenheiros que
se dedicaram aos estudos de racionaliza¢do do trabalho e da producio.
Foram eles o casal Gilbreth, Lilian e Frank, e HENRY GANTT.

Frank B. Gilbreth (1868-1924) foi um engenheiro americano que
acompanhou Taylor no esforco de aumentar a produtividade nas fabricas.
Desenvolveu estudo de tempos e movimentos nas linhas de producio,
tal como fizera Taylor.

Sua principal conclusio foi a de que todo trabalho manual podia
ser reduzido a movimentos elementares — os Therbligs, anagrama de
Gilbreth — necessdrios a execucdo de qualquer tarefa (por exemplo:

procurar, escolher, pegar, transportar vazio, transportar cheio, posicionar,

Taylor, com suas propostas inovadoras para a época, foi alvo
de campanhas difamatérias e acusagdes por parte

HeNRY LAWRENCE
GANTT
(1861-1919)

Engenheiro
americano que
trabalhou com

Taylor no periodo de
1887 a 1902 e criou
0 primeiro escritorio

de racionalizaciao
aplicada. Sua maior
contribui¢io foi a
criagdao de um gréfico
de planejamento

e controle
(cronograma).
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de producéo

preposicionar, unir, separar, utilizar, soltar a carga, inspecionar, segurar,
esperar, repensar e planejar).

Tais movimentos elementares permitiam decompor e analisar
qualquer tarefa. Para Gilbreth, o Therblig era a “unidade fundamental
de trabalho”.

Lilian Gilbreth dedicou-se aos estudos de Psicologia Industrial.
Junto com seu marido, publicou dois livros: Introducdo a administracio
cientifica (Primer of scientific management), em 1912, e Estudo da fadiga
(Fatigue study).

Complementando os estudos tayloristas sobre a fadiga fisica,
os Gilbreth dividiram a fadiga em duas categorias: a fadiga necessaria
(resultante dos esforcos despendidos pelos trabalhadores na execugio
das tarefas) e a fadiga desnecessaria (resultante da realizag¢ao de tarefas
desnecessarias, que ndo precisam ser feitas).

Como proposta para reduzir a fadiga desnecessaria, os Gilbreths
propuseram o redesenho do ambiente fisico de trabalho, com melhorias
na iluminagao, layout e maior racionaliza¢ao do trabalho. Com o objetivo
de reduzir a fadiga necessdria, eles implementaram medidas como a
reducdo das horas didrias de trabalho e a implantacdo e aumento de

dias de descanso remunerado.

CONCLUSAO

Para muitos, Taylor é o responsavel pela divisio do trabalho e
supremacia do capital sobre o trabalho. Seus criticos e detratores o véem
como alguém que sempre esteve a servico da Administragdo e da geréncia
com o firme propdsito de alienar e controlar os trabalhadores, tornando
o ambiente da fibrica despético, autoritario e centralizador.

Analisar as contribuicdes tayloristas a luz das teorias de Marx foi
o que fez Braverman em seu livro O trabalho e o capital monopolista,
obra de referéncia no estudo do taylorismo. Mas é preciso livrar-se da
visdo marxista; do contrario, vocé vai cair na armadilha dos marxistas
ortodoxos e sempre verd Taylor como o maior vilio da historia da
Administracao.

E bom lembrar das condi¢des da época — trabalhadores que nio
sabiam trabalhar nas linhas de producdo, pois eram artesdos e egressos

da zona rural, fibricas mal iluminadas, condi¢des precarias de trabalho,



jornadas longas e baixos salarios etc. A despeito dessas condi¢oes, Taylor
conseguiu revolucionar a Administragio e criar uma ciéncia. Este foi o

seu maior legado e, como tal, deve ser lembrado e reverenciado.

Atividade Final

McEmprego

Um outro exemplo de planejamento do trabalho a imagem das maquinas — a
mecanizacdo do trabalho sob o modelo taylorista — é o trabalho realizado nas cadeias
de refeicdes rapidas, do tipo fast food. Os empregados sdo treinados para realizar
diversas tarefas como, por exemplo, receber o cliente, tirar pedidos, preparar o pedido,
apresentar o pedido, receber o pagamento, agradecer, sob um rigoroso conjunto de
normas e instrucdes e submetidos a um rigido controle.

Leia atentamente os quadros a seguir:

Quadro 1

O McEmprego ¢ um emprego de pouca qualificagdo, remuneracio baixa,
alto nivel de estresse, exaustivo e instavel.

Quadro 2

A copia da matéria a seqguir foi publicada no Jornal do Brasil e d& destaque a esta

questao:

'McEMPREGO’ da discordia

hicago, EUA - A
editora de dicionérios
Merriam-Webster

irritou a diregao da rede de
McDonald’s
ao incluir o verbete McJob

Weekly, Rolling Stone, The
Times (Londres), The Boston
Globe, Ms. Harper’s, The
New Republic, Utne Reader e
The Vancouver Sun.

Se nos EUA o McJob é

tido como emprego de

— A explicagio é um tapa

na cara de 12 milhdes de
homens e mulheres que
trabalham duro todo dia
nos 900 mil restaurantes dos
Estados Unidos da América.
O McDonald’s treina mais
jovens nos EUA do que as

lanchonetes

(McEmprego) na  mais

recente versio do seu College qualidade inferior, no

Dictionary. A ultima edigdo Forgas Armadas — afirmou Brasil a situacio ¢ bem

do dicionario define McJob Cantalupo. diferente. O McDonald’s é
como “um emprego de baixa Em nota, a editora se considerado um dos maiores
remuneragio que exige pouca defende: empregadores privados do

qualificacdo e oferece poucas
oportunidades de avanco na
carreira”. O executivo-chefe
da maior rede mundial de fast-
food, Jim Cantalupo, ficou

Surpreso.

— Ha mais de 17 anos McJob
¢ usado tal qual definimos
em uma ampla gama de
publicacdes, inclusive The
New York Times, U.S. News
& World Report, Publishers

pais, contando com 30 mil
funcionatios, e hi cinco anos
¢ eleito pelo Guia Exame

o melhor lugar para se
trabalhar.

Fonte: /B, 11.11.03, p. 24
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V4 a uma loja de fast food e analise as condicdes de trabalho, procurando enumerar
ao menos cinco procedimentos dos funcionarios que lhe parecerem demonstrar a
mecanizacdo da produc¢do. Gaste algum tempo nessa observacdo, para distinguir

esses procedimentos. Aproveite para fazer um lanchinho, mas tome cuidado com as
calorias!

Vale um lembrete: algumas cidades ndo possuem lanchonetes pertencentes a cadeias do
tipo McDonald e Bob'’s. Se esse for o seu caso, procure observar como é o procedimento
na maior (ou mais movimentada) lanchonete de sua cidade. Anote os procedimentos

de pedido e entrega do lanche para comparar com os que ocorrem nas grandes lojas

de fast food (pormenorizados na resposta comentada).

Resposta Comentada

Vocé deve ter observado que hd indmeros procedimentos padronizados na execucdo do servico.
Dentre eles, destacamos a seqiiéncia do pedido (o caixa grita o pedido para o chapeiro), a
resposta ao pedido (geralmente os funciondrios dizem “Entendido, obrigado!”), a multifuncao
(o caixa recebe o pagamento e busca o refrigerante), o procedimento com a nota fiscal (a nota
da venda é “meio rasgada” para sinalizar que o pedido estd sendo atendido), o procedimento
do chapeiro (colocacdo do sanduiche na torre de entrega) e a entrega do pedido (colocacdo

na bandeja e arrumagdo padronizada do produto — refrigerante, batata, sanduiche, sobremesa),
dentre outros.
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RESUMO

O taylorismo surgiu no inicio da Era Industrial; seu objetivo principal era criar
um novo modelo de planejamento e organizacdo da producao industrial
baseado em critérios, parametros cientificos.

Em seu modelo, Taylor desenvolveu o “estudo de tempos e movimentos”,
“um plano de incentivo salarial” e fez um estudo minucioso da divisdo do
trabalho na linha de producao.

Adotou uma abordagem prescritiva da Administracdo, ao formular diversos
principios. Seus ensinamentos, contidos na sua principal obra, Principios
de administracao cientifica, correram o mundo e contribuiram fortemente
para o surgimento e o apogeu da producdo em massa.

Profundo conhecedor das artimanhas dos trabalhadores, fez um estudo
rigoroso das operacdes de marcar passo e explicou, detalhadamente,
como o operario “mata” o trabalho, enganando o patrao e simulando
desempenho maximo.

Acreditava fortemente na cooperacdo entre a Administracdao e os
trabalhadores. Seu modelo de gestao previa ganhos reciprocos e satisfacao
plena de ambas as partes. Para ele, o conflito entre capital e trabalho
poderia ser suprimido se a Administracdo fosse cientifica, racional e
imparcial. Seu foco principal de andlise era a tarefa, a sua execucdo e a
busca de eficiéncia operacional.

Sua concepcao de “homem econdmico” era apropriada para a época. Para
ele, o ser humano era movido preferencialmente por motivos econémicos.
Os baixos salarios do inicio do capitalismo industrial justificavam a imensa
luta pela sobrevivéncia. Neste contexto, os estimulos econdmicos eram
dominantes.

Outra grande contribuicao taylorista foi a idéia de especializacdo por
funcdo. O modelo de supervisao funcional —um supervisor para cada funcao
(manutencao, producdo, tempos e movimentos etc.) — foi o precursor das
estruturas funcionais verticalizadas que, anos mais tarde, foram adotadas

por muitas empresas.
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Taylor fez do trabalho, em especial do trabalho produtivo dominante na
producdo em massa, uma categoria analitica dominante (o trabalho,
dividido em tarefas era o principal objeto do seu estudo). Seus principais

seguidores, os Gilbreths e Gantt, aperfeicoaram seus métodos.

INFORMACAO SOBRE A PROXIMA AULA

Na Aula 5, vocé vai estudar o fayolismo, que, juntamente com o taylorismo,

constitui a outra vertente da teoria classica da Administragao.
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A contribuicao de Fayol
e seus seguidores

Meta da aula

Analisar a contribuicdo de Fayol e seus seguidores para o
estudo da Administracao como ciéncia.

Ao final desta aula, vocé devera ser capaz de:

analisar a abordagem de Fayol da funcao
administrativa e dos elementos que a caracterizam;

identificar as bases conceituais que deram origem ao
desenvolvimento da Administracao como ciéncia;

aaa

relacionar as contribuicdes dos seguidores de Fayol.

Pré-requisito

Para acompanhar sem dificuldade esta aula, é necessario
que vocé tenha claros os conceitos basicos da geréncia
cientifica de Taylor (Aula 4).
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INTRODUCAO

CHAO DE FABRICA

Termo usado por
engenheiros,
arquitetos e
administradores
para designar o
conhecimento das
técnicas e materiais
de producgao de uma
fabrica.
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O sucesso empresarial/organizacional reside nas organizacdes com
estruturas simples e em constante comunicagao. Contudo, por detras
de qualquer estratégia empresarial/organizacional, existem sempre
as pessoas.

Tom Peters

O taylorismo contribuiu enormemente para o alcance de maior eficiéncia
produtiva no cHAO DE FABRICA (a racionalizacdo da producdo nas linhas de
montagem através dos estudos de tempos e movimentos). As técnicas,
principios e métodos utilizados por Taylor focalizavam a racionalizagdo da
producao — produzir com mais eficiéncia, em maior quantidade, no menor
tempo possivel e com menores custos.

Como ciéncia nao se faz apenas com praticas e métodos de trabalho, ainda que
sejam testados e que apresentem resultados favoraveis, Fayol entendeu que
era preciso ir mais longe: analisar a Administracdo dentro de uma perspectiva
tedrica mais ampla. Por isso, essa lacuna deixada pelo taylorismo foi totalmente
preenchida por Fayol e seus seguidores.

Houve, entdo, uma mudanca radical no objeto de estudo dos novos pensadores
da Administracdo: dos problemas de chao de fabrica (conflitos, custos elevados,
baixa producdo e produtividade, fadiga fisica, iluminacao precaria, falta de
padronizacdo, métodos confusos etc.), evoluiu-se para os desafios da alta
administracdo, ou seja, a eficiéncia produtiva cedeu lugar as questdes mais
amplas da geréncia administrativa.

A Administracdo, antes restrita as questoes de supervisao na linha de producéo
(enfoque taylorista), ganhou maior amplitude e tornou-se, na visao de Fayol e
seus seguidores, a principal funcao de qualquer empresa.

Duas questdes nortearam os estudos de Fayol: como administrar uma empresa
e o que seria de fato, Administracao.

Imbuido do desafio de explicitar o campo de atuacéo e os preceitos
tedricos basicos da nova ciéncia da Administracao, o fayolismo
nao poupou esforcos para descrever, com precisao, a funcdo e o

processo dessa area, os dois pilares da geréncia.

Figura 5.1: Engenheiro de minas e administrador francés, Henry
Fayol (1841-1925) foi o verdadeiro pai da Administracdo. Iniciou
sua carreira na Societé Anonyme Commentry, Fourchambault, em
1860. Em 1888, ja era diretor. Em pouco tempo, salvou a empresa
da faléncia e transformou-a no grande complexo metalurgico da
época. Sua principal obra, Administracdo industrial e geral, publi-
cada em 1916 e traduzida para o inglés em 1949, é um classico da
literatura administrativa.



0OS PRESSUPOSTOS BASICOS DO FAYOLISMO - A ANALISE
FUNCIONAL DA EMPRESA E A ANALISE DAS ETAPAS DO
PROCESSO ADMINISTRATIVO

Inicialmente, Fayol partiu da questao basica: o que é Administracio?
Dai, extraiu o seu primeiro pressuposto: “A Administracio é fun¢io distinta
das demais funcoes da empresa, como financas, técnica, comercial e outras.”
Definindo a Administragio como sendo uma fung¢io e, ainda, a principal
delas dentro de uma empresa, Fayol deu-lhe uma dimensao mais ampla, que
extrapolava os limites estreitos da linha de produgao taylorista.

Em seguida, Fayol dedicou-se a outras questoes: Como se
administra? Como desenvolver as etapas do processo administrativo?
Como se decompdem as diversas etapas do processo administrativo?

Ele foi enfitico ao afirmar que “a Administragio compreende
cinco fungdes: planejamento, organizacdo, comando, coordenacido e
controle”.

O quadro apresentado a seguir demonstra o desdobramento dos

pressupostos basicos do modelo fayolista de Administragao.

As funcoes da empresa

técnica (produgido e manufatura);
comercial (compra, venda, troca);
financeira (processo e utilizagdo do capital);

seguranca (protecao da propriedade e das pessoas);

contabilidade (registros de estoques, balancos, custos,
estatisticas);
B administragdo (planejamento, organizacao, comando,

coordenacdo e controle).

J

Quadro 5.1: As funcdes e seus respectivos papéis dentro da empresa.

Para Fayol, a func¢do técnica resume-se ao sistema produtivo da
empresa. E o conjunto das operacdes fabris e de LoaisTica interna e externa

de movimentac¢do de matéria-prima, componentes e materiais.

.

LOGISTICA

Segundo o Diciondrio
Houaiss, logistica

é a administragao

e organizagao dos
pormenores de
qualquer operagdo.

_
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A funcdo comercial — antes do estudo de Fayol, essa fun¢iao ndo
era tdo relevante quanto € hoje, sob o viés do marketing e da comunicacdo
— compreendia todas as atividades de compra, venda e troca de produtos
e servicos. Atualmente, denomina-se fun¢ao de comunica¢do e marketing,
envolvendo um complexo amplo e diferenciado de estratégias e acdes.

Fayol distinguiu as funcoes financeira e contdbil: a primeira
— financeira — compreendia a gestio dos investimentos, captagio de
recursos financeiros, movimentacao e aplicagio desses recursos; a
segunda — contdbil — era de natureza burocratica, baseando-se em
registros contdbeis, escrituragdo de lancamento das operagdes financeiras
e contdbeis, e apuracdo de custos, gestao de estoques e levantamento
de estatisticas.

Em seguida, abordou a funcio de seguranca, que envolve a
prote¢ao da propriedade (ativos fisicos) e das pessoas. Hoje, o escopo
da fungio de seguranca evoluiu para a “seguranga patrimonial”, “do
trabalho” e a “seguranca dos dados”.

Finalmente, considerou a Administragao como a fun¢ao mais nobre
de todas. Nesse ponto é que reside a grande contribui¢ciao do fayolismo:
a descri¢ao do processo administrativo em suas etapas principais.

Para Fayol, o processo administrativo tem inicio com o
planejamento (consiste em considerar o futuro e tragar um plano de
acdao de médio e longo prazos). Com o tempo, o planejamento ganhou
novos modelos (estratégico, tatico, operacional, participativo e outros)
e técnicas.

Da concepcdo estreita do planejamento produtivo de Taylor, Fayol
evoluiu para um modelo mais amplo do planejamento organizacional
e/ou operacional de médio e longo prazos. Feito o planejamento, definidos
os objetivos, metas, acdes e recursos, o passo seguinte do processo
administrativo é a organizacdo.

Fayol entendia a organiza¢ao como a “montagem de uma estrutura
humana e material para realizar o empreendimento”. Nesse aspecto,
a estrutura administrativa e sua representacdo grafica (organograma)
ganham relevancia no modelo fayolista.

Ao montar a estrutura administrativa, Fayol destacava as dreas
da empresa, de acordo com suas funcoes bdsicas (técnica, contdbil,
comercial, financeira, de seguran¢a, administrativa) e, de acordo com

esses critérios, alocava pessoal e material em cada uma dessas areas.



Segundo Fayol, depois de definidos o planejamento e a organizacio,
era necessario criar um sistema de direcio e comando, constituido de
administradores e/ou gerentes capazes de “manter o pessoal em atividade
em toda a empresa”.

Todavia, ele sabia que planejar, organizar e comandar (dirigir)
deveriam estar depois de outra atividade complementar de extrema
relevancia — a coordenacdo.

Era preciso unir esforcos, estabelecer elos entre as diversas
areas (funcgdes) da empresa — por exemplo, entre a producdo e o setor
comercial, a producdo e as financgas, as finangas e a contabilidade, e
assim sucessivamente.

Coordenar, para o autor, era “reunir, unificar e harmonizar toda
atividade e esfor¢o”.

E, finalmente, o controle — “cuidar para que tudo se realize de
acordo com os planos e as ordens” — deixou de ser uma fungiao bésica,
como no modelo de Administracdo Cientifica de Taylor, para ser uma
fun¢do complementar no modelo de Fayol, submetendo-se as decisoes
do planejamento, da organizac¢ao, do comando e da coordenagio.

A Figura 5.2 ilustra a concepc¢do fayolista de processo

administrativo.

Figura 5.2: Os componentes do processo administrativo.
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Observe cada fun¢ao detalhadamente:

e planejar é investigar profundamente o futuro e tracar um
programa de ac¢do;

e organizar é compor o duplo organismo, material e social, da
empresa;

e comandar é gerir o pessoal;

e coordenar € ligar, unir e harmonizar todos os atos e todos os
esforcos.

e controlar é ser vigilante para que tudo ocorra de acordo com

as regras estabelecidas e as ordens dadas.

A fungdo de controle era relevante porque “fechava” o circulo
do processo administrativo. Através do controle, verificava-se o grau
de acerto e desacerto (medidas de eficiéncia e eficicia) das atividades
de planejamento (o grau de alcance dos objetivos e metas, de recursos
estimados e consumidos), de organizagao (grau de precisao na aloca¢do
dos recursos disponiveis por area), de dire¢io/comando (grau de
desempenho dos gerentes) e do processo de coordenagio (grau de inter-
relagdo entre as areas, fungdes e departamentos da empresa).

Os dados e informagoes obtidos através do processo de controle
alimentam o novo ciclo do processo administrativo, que se reinicia com o
“novo planejamento” (replanejar), organizacdo, comando, coordenacdo

e controle.

Atividade 1

No modelo de Fayol, as funcées administrativas, responsaveis pela integracao 6
das demais funcdes (técnicas, comerciais, financeiras, de seguranca, contabeis)

sdo consideradas as mais importantes e sdo desempenhadas em todos os niveis da
organizacdo (alta direcdo, geréncia e operacional).

O que, em sua opinido, diferencia a pratica da Administracdo em cada um desses niveis
- alta direcdo, geréncia e operacional?

Para responder esta atividade, leia novamente o Quadro 5.1.
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Resposta Comentada
Na Administracdo praticada na alta direcdo, as fun¢ées se resumem na definicdo e
avaliagdo dos objetivos estratégicos, que chamaremos de visdo estratégica. O foco estd
no desempenho global da empresa (faturamento, lucratividade, volume total de vendas e
producdo, participacdo no mercado, expansdo e reten¢do da base de clientes etc.).
No nivel de geréncia, a énfase é no alcance dos objetivos tdticos, que se referem a distribuicGo
e alocacdo de recursos para as atividades previstas para cada drea funcional da empresa
(producdo, marketing, financas, logistica etc.), bem como o seu gerenciamento.
E, finalmente, no nivel operacional o esforco é concentrado nas metas operacionais, o que implica
a execucdo de tarefas e implementacdo das atividades e controle de seus resultados.

ANALISE DO PAPEL DO ADMINISTRADOR

Tendo alcangado o cargo méximo (diretor) na hierarquia
administrativa da empresa na qual trabalhava, Fayol adquiriu ampla
experiéncia no campo da geréncia da administracdo superior de
uma empresa.

Baseado em seu préprio trabalho e em experimentos praticos
realizados, ele dedicou tempo e esforco para analisar o “papel do
administrador” sob a visdo do dirigente da empresa, o que, na época
atual, equivale aos CEOs (Chief Executive Officers).

Para Henry Fayol, o “trabalho do dirigente” consiste em tomar
decisoes, estabelecer metas, definir diretrizes e atribuir responsabilidades
aos integrantes da organizacdo, de modo que as atividades de planejar,
organizar, comandar, coordenar e controlar estejam em seqiiéncia logica.

O desempenho do administrador/dirigente baseia-se em trés
elementos-chave: estabelecimento de metas, definicio de diretrizes e

atribui¢ao de responsabilidades, como demonstra a Figura 5.3:

DIRETRIZES RESPONSABILIDADES Figura 5.3: Elementos-
chave do papel do

administrador.
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Neste aspecto, o pensador e administrador francés era incisivo:
para ele, administrar é definir metas e zelar pelo seu cumprimento, definir
e implementar diretrizes de a¢do e atribuir e verificar o cumprimento
das responsabilidades.

Ao definir metas e diretrizes, o dirigente desempenhava a fun¢io de
planejamento; ao alocar recursos e atribuir responsabilidades, cumpria a
fun¢ao de organizagio; ao zelar pelo cumprimento das metas e diretrizes,
o dirigente assumia o papel de dire¢io e comando; ao compatibilizar
metas, recursos e responsabilidades, realizava a funcdo de coordenagio; e,
finalmente, ao verificar se as metas e objetivos foram alcangados, dentro
do tempo e com os recursos previstos, as tarefas e responsabilidades
exercidas por todos, o dirigente exercia o controle.

Fayol, preso as influéncias do modelo de Administra¢ao da época,
ndo era uma exce¢do. Tornou-se adepto do modelo de Administracdao
tradicional, com énfase na hierarquia e na adog¢do de regras e
procedimentos.

No campo da motivacdo e lideranga, Fayol era enfitico ao
afirmar que “o administrador obtinha o maximo de desempenho de seus
subordinados através de suas qualidades de liderancga, seu conhecimento
da empresa e de seus empregados, e da capacidade de incutir um senso
de dever” (KENNEDY, 2000, p. 93).

Observe as competéncias que um dirigente deve ter, listadas por

Fayol:

1. Competéncias intelectuais - habilidade de pensar e
habilidade conceitual.

2. Competéncias interpessoais - entender processo
motivacional; liderar individuos e grupos; capacidade de
comunicagao.

3. Competéncias técnicas - produto de aprendizagem e
de experiéncia pratica; conhecimentos especificos dos papéis do
gerente, equipe e organizacao.

4. Competéncias intrapessoais - reflexdo e agao da pessoa a
respeito dela propria (auto-andlise, autocontrole, automotivagao,
autoconhecimento, capacidade de organizac¢ao pessoal e administracao

do préprio tempo).

Quadro 5.2: Qualidades que um gerente precisa ter, segundo Fayol.



Atividade 2

Leia com atencdo as definicbes abaixo: 6

1. Fungdo é uma macroatividade. E utilizada para identificar uma area de gestdo
da empresa. Por exemplo, as fun¢des de marketing, de producéo, de logistica, a
financeira, de recursos humanos, a juridica e outras.

Como vocé diferencia tais conceitos?

2. Estrutura é o arranjo organizacional que dispde tais funcdes em unidades
administrativas e estabelece as relacées de subordinacdo hierarquica e

relacionamento entre elas.

3. Processo é um conceito que compreende uma seqiiéncia logica de atividades
que produzem resultados mensuraveis sob a forma de tempo, custo, qualidade,
retorno financeiro, metas fisicas (por exemplo, o processo de pintura, montagem,
no ambito da producdo; o processo de emissao e controle de faturas, no ambito
financeiro; o processo de emissao e acompanhamento de pedidos de vendas, na

area de marketing).

Agora, leia esta afirmacao:
“Em seu modelo, Fayol, utilizava os conceitos de funcéo e estrutura. Nos dias atuais, os

novos modelos de gestao enfatizam os processos.”
Com base nas trés proposicoes que vocé leu, justifique a ultima afirmacao.

Resposta Comentada
Fayol nos deixou um grande legado: a descoberta da importancia dos arranjos

formais e estruturais de uma organizacdo e da eficiéncia do seu processo

administrativo.

No entanto, como observamos no texto desta atividade, o modelo de Fayol, uma
vez que se baseava nas fungdes, acabava tornando-se muito especifico e, por
isso, limitava uma visdo geral da empresa.

Hoje, sua abordagem perdeu significativa relevdncia. O que importa € a eficiéncia
na execugdo dos processos de negdcios: produzir melhor e mais barato, comprar
bem, vender bem, faturar, cobrar, receber, pagar e contabilizar.
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PRINCIPIOS DE FAYOL

Seguindo a tradi¢do da Teoria Classica da Administragio, tal como

Taylor, Fayol relacionou 14 principios basicos:

1. Divisao do trabalho, que resultava na especializa¢io dos
funciondrios e administradores, que, por isso, eram alocados nas
diversas dreas funcionais da empresa — técnica, administrativa,

contabil, financeira, seguranca.

A divisdo do
trabalho tem por finalidade
produzir mais e melhor, com o mesmo
esforco. O operario que faz todos os dias a
mesma peca e o chefe que trata constantemente
dos mesmos negocios adquirem mais habilidade,

aumentam de rendimento (FAYOL, 1990, p. 44).

‘mais seguranca e mais precisdo e, conseqiientemente,

Esse era um dos principios que norteavam o
modelo de administracdo posposto por Fayol,
que acreditava que a especializacdo causaria
habilidade e reduziria o nivel de atencao/

esforco a serem aplicados naquela
atividade, causando aumento da
produtividade por meio da
repeticao.

2. Autoridade e responsabilidade — a responsabilidade
¢ a contrapartida da autoridade — quem tem autoridade tem
responsabilidade. Podemos ainda dizer que autoridade é o direito
de mandar e o poder de se fazer obedecer; ja a responsabilidade
¢ a recompensa ou a penalidade que acompanha o exercicio do
poder.

3. Unidade de comando — um empregado deve receber

ordens de apenas um chefe, evitando “contra-ordens”.

4. Unidade de direcio — unidade de propoésitos, expressos
nos planos de agio, ou seja, um sé chefe e s6 um programa de
operacdes que visem a um mesmo objetivo.

5. Disciplina — estabelecimento e cumprimento de normas e
regras.

6. Prevaléncia dos interesses gerais — os funcionarios devem submeter

seus interesses particulares aos interesses gerais da empresa.



7. Remunera¢ao — pagamento de saldrios justos, baseado tanto

em critérios internos quanto externos.

8. Centraliza¢io — centralizacdo da autoridade e decisdes mais
importantes tomadas no topo da hierarquia organizacional.

9. Hierarquia — a divisdo hierarquica dividindo os niveis de
decisdo em camadas distintas.

10. Ordem — emanada da autoridade, deve ser seguida por todos.
11. Equidade — justi¢a para todos no ambiente de trabalho.

12. Estabilidade dos funciondrios — seguranca no trabalho e

combate a alta rotatividade.
13. Iniciativa — capacidade de estabelecer um plano e cumpri-lo.

14. Espirito de corpo — senso de trabalho em equipe.

No campo da adogio dos principios, Fayol notabilizou-se pela
admissao da divisdo do trabalho gerencial, diferentemente da divisdo
de trabalho taylorista por tarefas. Ao destacar as diferentes funcdes
da empresa e as etapas do processo administrativo, deu origem as
especializagdes gerenciais — por exemplo, geréncia da producdo, de
vendas, contabil-financeira. Também originou os processos de gestao
do planejamento, do controle e da coordenagio.

Outra grande contribui¢io relevante de Fayol foi a distingao entre
“unidade de comando” e “unidade de dire¢ao”.

A unidade de comando refere-se as relagdes hierdrquicas
tradicionais entre chefes e subordinados.

A unidade de dire¢do estd voltada para a coordenacido de
propositos (a unidade de propdsitos), com o “sentido de missio e visdo”,
hoje indispensaveis em qualquer esforco de planejamento empresarial.

Na época, houve grande polémica em torno da “estrutura
funcional” taylorista — que previa supervisdes especializadas por drea —, o
que representava a quebra da unidade de comando de Fayol. No modelo
taylorista, o trabalhador se reportava a diversos chefes (supervisores de
tempo, movimento, manuten¢ao) de acordo com o tipo de problema com
o qual se defrontava. No modelo fayolista, a énfase era na subordinag¢ao
a um dnico chefe (unidade de comando).

Para alguns, o modelo de estrutura funcional da fdbrica taylorista,
em que cada operdrio poderia consultar o supervisor especializado (por

area) dependendo do seu problema, significava a “quebra do principio
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CADEIA ESCALAR

Sdo os diversos

niveis de autoridade
existentes numa
organizagao
(presidéncia,

dire¢do, chefias

de departamento,
divisdo, secio, setor) e
que sdo dispostos em
escalas hierarquicas e
ligadas entre si através
de rela¢oes de mando
e subordinacao.
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de unidade de comando de Fayol”, que preconiza a relacdo tnica e
hierarquica entre o operario e apenas o seu chefe imediato.

O estudo do bindmio autoridade-responsabilidade ganhou destaque
na analise dos principios de Fayol. Ao definir que a responsabilidade é
inerente a autoridade, mesmo quando houver delegacio de tarefas para
outrem, Fayol criou um novo enfoque para o estudo do exercicio da
autoridade na empresa.

Seu modelo de administragio, influenciado pelos paradigmas da
administracdo militar e religiosa da época, era “centralizador”: dai a
importancia do principio da “centraliza¢gdo”. Ainda como parte desse
modelo, Fayol destacava a hierarquia como principio bdsico.

A organizagdo fayolista era dividida em diversos niveis
hierarquicos, e as relacoes entre chefe e subordinados obedecia a um
rigido esquema de CADEIA ESCALAR.

No corpo da administracdao de recursos humanos, Fayol foi
também um precursor: pregava a remuneragao justa, a estabilidade no

emprego, a equidade, a iniciativa e o espirito de equipe.

OS PRINCIPAIS SEGUIDORES DE FAYOL

Os principais seguidores de Fayol foram Luther Gulick, Lyndal
Urwick, James Mooney, William Newman e Alan Reiley. Gulick e Urwick
notabilizaram-se pela criagdo da sigla POSDCORB (planning, organising,
staffing, directing, coordinating, reporting and budgeting).

Ao definirem novas etapas do processo administrativo, incluindo
staffing (alocacdo de pessoal) e budget (or¢camento), ambos deram uma
nova amplitude ao escopo da fung¢io gerencial.

Gulick também foi responsavel pela criacio da “teoria da
departamentalizagdo”, cujo objetivo era definir critérios de organizagio
de unidades administrativas na estrutura da empresa. Vocé vai, a seguir,
analisar cada critério de departamentalizacio separadamente; no entanto,
vai estuda-los detalhadamente na matéria Estruturas e Processos
Organizacionais.

Segundo Fayol, ha cinco critérios de departamentalizagao:

e por fung¢io;

® por produto;

® por processo;



e por clientela;

e por area geografica.

A departamentaliza¢io por funcdo consiste na criacao de orgaos
administrativos especificos para cada func¢do-chave e suas respectivas
subfung¢des — por exemplo, Diretoria de Administragdo, Diretoria de
Produgdo, Diretoria Contabil-Financeira, Diretoria de Vendas.

Cada uma dessas diretorias (dreas funcionais) poderia ser
subdividida em departamentos, divisdes, setores ou secdes também
utilizando o critério de departamentalizacdo por func¢io. Por exemplo,
a Diretoria Administrativa pode ser subdividida em Departamento de
Recursos Humanos, de Material e Suprimentos, de Contabilidade e
Finangas. Essa departamentaliza¢do, em suma, organiza num mesmo
grupo individuos com fun¢oes semelhantes.

Segundo Gulick, a departamentalizacdo por produto ocorre nas
empresas que criam unidades administrativas especializadas em produtos.
Por exemplo: se¢ao de brinquedos, se¢ao de alimentos, se¢io de moveis;
isso é feito com freqiiéncia nas lojas de departamentos. Este tipo de
departamentalizagdo consiste no agrupamento de todas as atividades
inerentes a cada produto ou servico.

A departamentaliza¢ido por clientela consiste na criacdo de
unidades administrativas voltadas para o atendimento de determinados
segmentos especificos de mercado, o que revela grande interesse no
cliente/consumidor do produto/servi¢o da empresa. No varejo de roupas
¢ comum a existéncia de departamentos de roupas infantis e de roupas
de adultos.

A departamentaliza¢do por drea geografica é mais comum nas
empresas descentralizadas que criam geréncias locais e regionais de
vendas, geréncias de agéncias etc. O critério aqui utilizado é criar unidades
por regido ou localidade para atender o mercado local. Elas sio muito
utilizadas para empresas de grande escala, como as multinacionais. Como
suas unidades estdo dispersas em todo o mundo, esse critério acaba por
tornar a administracdo de cada filial mais proxima da realidade local.

A departamentaliza¢do por processo pode ser encontrada com
mais freqiiéncia em empresas industriais, onde o processo produtivo é
dividido em etapas, considerando a maneira pela qual os trabalhos siao

realizados e colocando cada etapa sob responsabilidade de um setor ou
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se¢ao. Por exemplo, setor de tingimento, corte, costura, estamparia e
acabamento final, no caso de uma fabrica de tecidos.

Com isso, Gulick criou um novo modelo de administracao
organizacional, que se converteu nos principios e diretrizes gerais de
uso obrigatorio na montagem de estruturas administrativas e seus
organogramas. Tal abordagem tornou-se o paradigma das modernas
organizacdes burocraticas da época. A profusdo de 6rgdos e critérios
de departamentalizagio deu origem a estruturas verticalizadas com
aproximadamente cinco a oito niveis hierdrquicos distintos e a um
numero elevado de diretorias, departamentos, divisdes, setores, secoes,
subsegdes e outros.

Para Gulick, era possivel caracterizar qualquer trabalhador sob
alguns aspectos:

e pelo objetivo que ele se propde a alcangar (ensinar, pesquisar,
construir, manter etc.);

® pelo processo que utiliza em seu trabalho (engenharia, medicina,
contabilidade etc.);

e pelas pessoas ou questdes tratadas e enfatizadas (por exemplo,
criangas, alunos, vendedores, engenheiros etc.) e;

e pelo lugar onde trabalha (hospital, escola, universidade, loja,

fabrica).

CONCLUSAO

No campo da teoria administrativa gerencial, Fayol foi um
pioneiro. Suas idéias enalteceram o papel do dirigente na empresa e a
sua importancia no contexto empresarial — ndo é a toa que, por isso,
ele é considerado o pai da Administracio Moderna e o precursor dos
estudos sobre geréncia.

A sua concep¢dao da Administragio como uma das funcdes da
empresa e o desdobramento do processo administrativo nas atividades
de planejamento, organiza¢ao, comando, coordena¢do e controle
consagraram a Administracdo como novo campo de estudo cientifico.
Dos seus principios sobreveio uma nova visao da Administragio como

um sistema de gestao.



Atividade Final

Uma das evidéncias da crescente complexidade da Administracdo contemporanea
é a diversidade e complexidade das suas areas de atuacdo. Na época de Fayol,
a Administracao era vista como uma funcdo praticada em todos os niveis

hierarquicos da organizacdo e, portanto, uma funcdo nobre em qualquer
empresa.

Nos dias atuais, a Administracdo ampliou seu escopo de atuacdo, aumentando
seu grau de diversidade e complexidade. Tornou-se especializada setorialmente
(administracdo publica, administracdo empresarial e administracdo do terceiro
setor). Assumiu sua condicdo de ferramenta basica de gestdo nas diversas
areas da empresa (administracdo de marketing, administracdo financeira,

administracdo de pessoas, administracdo de suprimentos etc.).

Em termos geograficos, ganhou mais especificidade: administracdo de negocios

locais, administracdo regional e administracdo de negdcios internacionais.

A Administracdo também especializou-se por ramos de negdcios: administracéo

hoteleira, administracdo hospitalar, administracdo bancaria, administracdo
esportiva etc.

Surgiram varios ramos, especializados por tipos e natureza das organizagoes:
administracdo de cooperativas, administracdo de conglomerados, administra¢do

de grandes, médias, pequenas e microempresas.

Identifique, a sequir, as areas da Administracdo nas quais vocé atua ou gostaria

de atuar. Em seguida, descreva os principais desafios pelos quais vocé imagina
passar.
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Resposta Comentada

Néo existe uma resposta Unica para essa pergunta, ndo é mesmo? Sua escolha depende de suas
aptidées, desejos, necessidades, oportunidade etc. No entanto, o maior desafio de qualquer drea
da Administracdo é a busca da exceléncia operacional — ou seja, produzir mais e melhor, vender
bem, aumentar a base de clientes, fidelizd-los, agregar-lhes valor, manter um bom relacionamento
com eles e demais parceiros do negdcio, flexibilizar, agir rdpido.

Na disciplina Estrutura e Processos Organizacionais vocé tem mais conteldos sobre
departamentalizagéo.

_RESUMO

Em busca de respostas corretas e confiaveis para as duas questdes basicas,
"o que é Administracdo?” e “como administrar?”, o administrador francés
Henry Fayol construiu um modelo e uma teoria administrativa peculiares
e inovadores para a época. Até hoje, sua conceituacdo do processo
administrativo é utilizada em todas as escolas e nos cursos de geréncia
moderna.

Sua abordagem funcional da Administracdo foi utilizada, durante anos,
como o paradigma principal de qualquer modelo de gestdo. Ao destacar o
talento gerencial, Fayol foi capaz de trazer o desempenho gerencial para
o ambito das questdes prioritarias da moderna Administracao.

E importante vocé perceber com clareza a evolucdo conceitual da
Administracdo ocorrida na transicdo do taylorismo para o fayolismo.
E uma nova perspectiva no estudo da Administracdo: de uma funcéo
restrita a producao (taylorismo) para uma funcao gerencial mais abrangente
(fayolismo).
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INFORMACOES SOBRE A PROXIMA AULA

Na Aula 6, vocé vai estudar a evolu¢do do pensamento taylorista, com o
advento do fordismo e do p6s-fordismo. Sdo as contribuicées de Henry Ford,
com sua fabrica de automoveis verticalizada, sua linha de montagem movel,
sua visdo de mercado de massa e o sucesso que obteve com o lancamento

do modelo T.

Em seguida, vamos analisar a revolucdo produzida pelos engenheiros da
Toyota, que criaram um novo modelo de administracdo da producédo — o
Sistema Toyota de Producéo (STP), baseado na especializacao flexivel e nos
conceitos de just in time, kanbam e outros, tendo a busca pela qualidade

como o seu grande objetivo e modelo.
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O fordismo e o sloanismo: as
bases da nova
sociedade industrial

Metas da aula

Apresentar o modelo fordista e sloanista de gestdo da
producdo e as caracteristicas da sociedade industrial no
inicio do século XX.

Ao final desta aula, vocé devera ser capaz de:

descrever a transicdo do taylorismo para o fordismo e
deste para o sloanismo;

identificar as contribuicdes de Ford e Sloan e seu
impacto na gestdo das grandes corporagdes;

comparar as caracteristicas fundamentais do fordismo
com o sloanismo.

Qaaaa

Pré-requisitos

Para compreender melhor esta aula, vocé devera rever os
conceitos do taylorismo na Aula 4 desta disciplina.
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sociedade industrial

O taylorismo, como vocé ja estudou, lancou as bases da nova producdo no
inicio do capitalismo industrial com o surgimento das grandes fabricas e da
técnica de producdo em série. Frederick Winslow Taylor foi responsavel pela
criacdo de um sistema de racionalizacdo do trabalho e da producdo que
ocasionou um aumento expressivo da produtividade. A linha de montagem
— producao em série — ganhou novo impulso com a intensificacdo do ritmo
de trabalho e, conseqlientemente, com a especializacdo da mao-de-obra e a
individualizacao das tarefas. Os custos de producdo diminufram e os lucros do
negdcio aumentaram.
O modelo taylorista consolidou a “linha de producdo mecanizada”. Para
a época, inicio do século XX, foi um grande avanco. Com a aplicacéo dos
conhecimentos tecnolégicos a producédo, a economia capitalista alcancou um
estagio de crescimento nunca visto em toda a Historia.
No final do século XIX e inicio do século XX, com o advento do taylorismo, a
industria havia atingido um alto patamar cientifico e tecnolégico. No modelo
de administracao vigente nessa época, a palavra de ordem era “fundamentacéo
cientifica”, o que muitos especialistas denominavam “espirito cientifico das
organizacdes”, e cujos principais postulados eram:

« disciplina mais rigida;

« previsibilidade das acoes a ser desenvolvidas;

» maior especializacao das tarefas;

e célculo cientifico;

» previsao meticulosa;

« divisao e especializacdo do trabalho;

« conduta racional;

e constancia de esforco;

e ordem;

« obediéncia docil (aceitacao passiva da dominacao; resignacao);

* submissao ao sistema vigente.

A TRANSICAO DO TAYLORISMO PARA O FORDISMO

Taylor, noinicio do século XX, jid demonstrava sinais de preocupacao
com o que ele denominava “eficiéncia nacional”. O desperdicio nas
atividades produtivas fruto do uso ineficiente dos recursos materiais, da
desqualificagio da mao-de-obra e da pritica da “vadiagem” pelos

trabalhadores era, segundo Taylor, um dos fatores determinantes da



queda da produgio industrial naquela época.
A producdo industrial nesse cendrio tornava-a
insuficiente para atender as crescentes demandas
de produtos no mercado em crescimento.
Com o advento do ForbIsmo, no inicio do
século XX, surgiu a solug¢ao para o problema
da producdo em larga escala para o mercado
de massa. Nesse aspecto, Ford contribuiu

para realizar o sonho de Taylor: um sistema

- produgio em massa —, capaz de atender as

exigéncias de um mercado de massa.

O AUTOMOVEL POPULAR

O desafio de uma producdo em massa para um mercado de
massa fora finalmente vencido pelo sonho taylorista e pela genialidade
fordista. Tal mercado era homogéneo; todas as pessoas satisfaziam as
suas necessidades por meio da compra de um produto padronizado. Pela
primeira vez na Histéria, iniciava-se a producdo em grande quantidade de
um tnico modelo de automével a custos menores, com pregos reduzidos
e, portanto, acessivel a um numero elevado de novos consumidores. Ford
conseguiu popularizar um produto antes restrito a um pequeno circulo

de consumidores privilegiados.

Figura 6.2: Henry Ford ao lado do
famoso modelo T, em foto de 1921.

Fonte:http://www.infocarro.com.br/
NOTICIAS%20INFOCARRO/
not%C3%ADcias2003JUNHO_FORD.html
A fabrica da Ford produziu 15 milhdes de carros entre 1908 a

1927. Ja naquela época possuia 230 mil m2 e 14 mil funcionarios.

Figura 6.1: O modelo A, de 1903, foi o primeiro
automovel fabricado por Henry Ford, na primeira

de produgdo industrial forte e consistente fabrica Ford, em Detroit, Michigan, EUA, cidade até
hoje considerada capital mundial do automovel.

Fonte: http://www.capitalgaucha.com.br/comunidades/
colunistas/bira_brasil/especial_ford.htm

Forbismo

Refere-se a0 nome
do profissional que
mais influenciou na
criagdo do sistema de
produgdo em massa,
0 norte-americano
Henry Ford,
fundador da Ford
Motor Company.
Determinado e
ambicioso, buscou
incessantemente a
continua reducdo
dos tempos de
fabricagiao dos
veiculos produzidos
pela Ford,
trabalhando com
intercambialidade
de funciondrios

e de pegas, e,
principalmente, com
a padronizacdo de
métodos de trabalho,
ferramentas e
produtos.

~
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Figura 6.3: Modelos T de 4 cilindros, fabricados
de 1908 a 1927, foram o maior sucesso da Ford.

Fonte:http://en.wikipedia.org/wiki/lmage:Late_model_
Ford_Model_T.jpg

Henry Ford (1863-1947),
industrial norte-americano, é o grande
nome da moderna industrializacdo, sobretudo a

de automoveis. Ele foi o pioneiro na producao de carros

em massa. Uma das marcas de sua producdo em massa se
traduzia na cor de seus carros. Todos eles eram pretos. Dessa

forma ele montava um automével que passava por um

Unico processo de pintura. Uma frase atribuida a ele

ficou famosa: “Vocé pode ter o carro da cor
que quiser, contanto que ele seja
preto”.

Vocé sabia que o Fusca foi o carro mais vendido do mundo? No ano de 1972,
as vendas do modelo ultrapassaram o recorde do modelo T da Ford. Mesmo
assim, ele deixou de ser fabricado em 2003, quando a fabrica da Volkswagen no
México interrompeu a producao.
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VERTICALIZACAO X HORIZONTALIZACAO

Henry Ford inaugurou a era da “grande industria”, das “grandes
fibricas”, com pdtios abarrotados de produtos, imensos estoques,
numero excessivo de funciondrios e intensa movimentacdo interna de
materiais. Desenvolveu um sistema de produ¢do que concentrava todos
0s recursos e materiais necessdrios para a fabricacdo num tnico lugar.
A linha de produgdo era suspensa, para permitir que os carros ficassem
dispostos em linha na altura dos bragos dos operarios.

A fabrica era o local ndo sé para a montagem dos automoveis,
mas também para a producdo de quase todos os seus componentes,
de forma sistémica e padronizada. Ford descobriu que a eficiéncia do
processo de montagem dos carros iria aumentar, se as pecas necessarias
também fossem fabricadas em sua fébrica.

Ele conseguiu colocar em pratica a verticalizagdo porque havia aper-
feicoado as técnicas de producio em massa antes de seus fornecedores,
podendo reduzir extremamente os custos, se fizesse tudo por conta propria.
E também porque a linha de montagem de sua fibrica necessitava de for-
necedores de pecas mais precisas e entregas com cronogramas mais rigidos.
A fabrica de Ford implantou, dessa forma, a verticalizacio da producao. Para
a época, a verticalizagdo era a solu¢do possivel para assegurar a qualidade
do produto e a gestdo eficiente dos suprimentos de pecas e componentes
(estoques). Além disso, ndo havia fornecedores especializados em nimero
suficiente para atender a demanda das fabricas fordistas.

As fabricas modernas tornaram-se montadoras, pois terceirizam
a produg¢io de todos os componentes e pegas dos produtos que vendem
(carros, por exemplo). Assim, o processo de horizontaliza¢do é o mais
adequado em face do grande niimero de fornecedores especializados
que atuam no setor automobilistico. Com isso, as empresas reduziram
drasticamente seus custos operacionais e tiveram ganhos expressivos
de produtividade.

Tal como no modelo taylorista, as diferentes tarefas eram alocadas
para diversos trabalhadores em seus respectivos postos de trabalho e
dispostas em seqiiéncia através de uma linha de montagem. O ritmo
intenso, a racionalizacdo da producio, a padronizagio e a sequiéncia das
tarefas num fluxo unico e ininterrupto de producdo asseguravam niveis

recorde de produtividade a custos mais baixos.
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Ao produzir carros em larga escala, Ford inaugurou a “era da
producdo em massa”. Produzir em massa para um mercado de massa
— este foi o lema principal da sua vitéria, a principal bandeira de luta de
sua bem-sucedida trajetéria no mundo dos negdcios.

Assim, Ford democratizou o automdvel: produzindo-o em série,
disponibilizando-o para milhares de consumidores, a precos acessiveis
para a época. Ford foi brilhante porque construiu um sistema de producao
desenhado para atender as necessidades do mercado. A sua genialidade
estava na sua concepgao de um modelo de carro popular (modelo T) e
na sua capacidade de produzir veiculos baratos, acessiveis a milhares de
consumidores que integravam um novo mercado em ascensao.

Com o objetivo de reduzir os custos e padronizar a producio,
Ford desenhou um tnico modelo de carro (modelo T), com uma
unica cor (preta). Essa foi uma 6tima estratégia. Ele percebeu que a
fabricacdo de carros de modelos e cores distintos ndo seria vidvel, pois
iria encarecer seu produto (precos elevados em decorréncia dos altos
custos da diferenciagio) e, conseqiientemente, torna-lo inacessivel aos
inimeros consumidores avidos por adquiri-lo.

Ford privilegiou a visio de mercado em detrimento da variedade
de produ¢do. Vislumbrou um novo mercado (mercado de massa) para
o seu modelo de carro. Estudou o potencial desse mercado e o poder
aquisitivo dos novos consumidores, para finalmente estabelecer o prego
do seu produto — 500 dolares —, acessivel a todos os consumidores.
Em seguida, planejou o sistema de produgao (produg¢ao em massa):
as quantidades a serem produzidas, os recursos utilizados, os custos
envolvidos e as caracteristicas finais do produto (modelo T).

Assim, o fordismo inaugurou a nova era do marketing na
industria. Até entdo, e isso era evidente no taylorismo, a visdo de
produgio prevalecia sobre todos os demais enfoques — recursos humanos,

planejamento, estratégia, marketing etc.



Atividade 1

1. Relatorio 426.b Lollypopy Industria S.A.

Projeto: Boneca que dorme - Psiuzinha

- Lancar no mercado uma boneca que precisa dormir, ou seja, com um relojinho que
dispara um mecanismo que faz com que as pernas da boneca se dobrem e ela feche
os olhos. Tera dez versdes que se diferenciam pelos cabelos e roupas.

- Primeira producdo com 100 mil pecas.

- As pecas para o mecanismo disparador do “sono” serdo fornecidas por:
Maison&Maison Ltda, Tempo Pequeno Ltda. e Hora Marcada Ltda.

- Prazo: de outubro a dezembro (Natal).

A fabricante de bonecas Lollypop produz em pequena quantidade (2 mil) dois modelos:
A Puppy (um bebé) e a Meiguinha, ha vinte anos, para um pequeno mercado, devido ao
alto preco. A fabrica conta com fornecedores exclusivos para os olhos (azuis) e cabelos
(louros), assim como o das roupas das bonecas que sdo sempre as mesmas desde o
inicio da producao.

Na disputa por mercado, o departamento de marketing sugeriu um novo lancamento
diferenciado: a Psiuzinha, com um dispositivo mecanico, o que exigiu um novo tipo de
fornecedor. A variedade de tipos da nova boneca incluiu cinco cores de cabelo e quatro
de olhos, além de roupas variadas. Para atender a producdo da Psiuzinha, a fabrica
procurou adequar-se o mais rapido possivel.

Meninas fazem fila por boneca
que dorme

porta da Fantasia — maior loja de
brinquedos do pafs — abriu na manha
de ontem com uma fila de mais de

mil meninas ansiosas para comprar a Psiuzinha
— boneca que dorme, da Lollypopy. Mas a espera
foi em vao. A loja nao conseguiu receber a tempo
a aguardada novidade, que poderia ter-se tornado
a campea de vendas neste Natal (...).

A partir das informacGes que vocé acabou de ler,

a. classifique a Lollypopy Industria S.A. de acordo com os conceitos do fordismo e do
taylorismo, observando as diferencas entre verticalizacdo e horizontalizacdo. Justifique
sua resposta.

b. descreva as transformacées que a fabrica sofreu para produzir a nova boneca.
c. Explique por que a fabrica ndo conseguiu entregar as bonecas para o Natal.
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Resposta Comentada

Uma das principais caracteristicas da fdbrica, nos tempos do fordismo era a fabricacdo das
pegas e componentes dos carros. Tal processo denomina-se verticalizacdo da produgao.
Ao contrdrio do modelo fordista, as fdbricas modernas montam o produto com pegas e
componentes produzidos por fornecedores. Isso € chamado de horizontalizacdo da producdo
e é o que praticou a Lollypopy ao optar por ndo fabricar as pe¢as do disparador do “sono’;
os olhos, cabelos e roupas variadas da nova boneca. A grande produgdo — 100 mil pecas
— caracteriza o conceito fordista de producdo em massa, ao contrdrio da forma artesanal pela
qual as duas antigas bonecas estavam sendo fabricadas.

A Lollypopy ndo conseguiu entregar as bonecas a tempo para o Natal, provavelmente pelo curto
prazo estipulado para tdo abrangentes transformacées e pela instabilidade do novo fornecedor
do disparador do sono, além da inclusdo de outras variedades de cores de olhos e cabelos no

pedido para o antigo fornecedor, sem tempo hdbil para as adaptacées necessdrias, ou sejq,
passar de uma producdo artesanal para uma producdo de massa.
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O que a nossa Amazénia tem a ver com o Modelo T da Ford? Vocé deve estar
pensando nos seringais, na borracha e, claro, nos pneus dos automéveis. Nos
anos 1930, Henry Ford cultivou seringais na Amazoénia, para a extra¢do do
latex: matéria-prima da borracha. Chegou a construir uma cidade no meio
da selva, a Fordislandia, no Parad. Mas tudo foi um sonho e se acabou. Uma
praga acabou com as folhas da plantacdo e a cidade se tornou um deserto.

Se vocé quiser saber mais sobre essa tentativa de Ford de tornar a Amazonia
o maior produtor de borracha do mundo, acesse o site http://www.pa.gov.br/
conhecaoparalbelterra.asp )

N

O PROCESSO DE IMPLANTAGCAO DA LINHA DE MONTAGEM
FORDISTA

Ford iniciou sua producdo de automéveis de forma artesanal. Era
o trabalhador que ia atras do trabalho. O carro era montado em um
s6 lugar e cada trabalhador permanecia na sua drea de trabalho, onde
realizava a tarefa. O operdrio era obrigado a se deslocar até o estoque
cada vez que precisava de uma peca.

Em 1908, o tempo médio do ciclo de produgao de um carro era
de 514 minutos. Ford preocupou-se em reduzir o tempo desse ciclo.
Sua primeira providéncia foi criar “linhas auxiliares” de abastecimento
nos postos de trabalho. O trabalhador da linha de montagem ndo era
mais obrigado a sair do seu posto de trabalho para apanhar as pecas no
estoque. Estas vinham até ele, entregues por outros trabalhadores que

atuavam nas linhas auxiliares de abastecimento.



Em seguida, Ford estabeleceu que cada trabalhador da linha de
montagem executasse apenas uma tarefa. Com tais mudancas, o tempo
do ciclo de produgio de um carro caiu para 2,3 minutos.

Em 1910, ele criou a primeira planta de fdbrica dedicada
exclusivamente a montagem final de pecas fabricadas em plantas distintas.
Surgia a 1° linha de montagem. As pegas fabricadas em outras linhas de

producdo eram trazidas a linha de montagem e montadas no carro.

A LINHA DE MONTAGEM MOVEL

Ford queria ainda mais velocidade e, conseqiientemente, maior
produtividade. Em visita a um frigorifico de Chicago, observou as
carretilhas que ajudavam a transportar, nos trilhos, as partes dos
animais prontas para o corte final. Por que nao adotar tal idéia — trilhos
e corredeiras — na fabrica de automoveis? pensou Ford.

Surgia assim o conceito de “linha de montagem maével”, na qual
o produto em processo deslocava-se ao longo de um percurso, enquanto
os operadores ficavam parados, tal como ocorria nos frigorificos — os
ganchos, transportando grandes carcagas de animais abatidos, percorriam
as varias segoes de corte através do sistema de carretilhas. Em tais se¢oes,
estavam os trabalhadores especializados, que realizavam seus “cortes”.
Nesse sistema, quem anda é o produto, nao o trabalhador. Este permanece
estatico no seu posto de trabalho a espera da chegada do produto para
realizar sua tarefa.

Em 1912, Ford aplicou o conceito de linha de montagem mével
— LMM - na fabrica¢io de motores. Em 1914, utilizou-o na montagem
dos chassis. O tempo médio do ciclo de producio foi reduzido para 1,19
minuto. Com a maior velocidade de producado, outros beneficios foram
obtidos: redu¢io da necessidade de investimento de capital, diminui¢do dos

custos dos estoques, menos cansaco fisico dos trabalhadores e outros.
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Vocé pode entender
melhor a linha de mon-
tagem moével, sistema
implantado por Henry
Ford, assistindo ao
filme Tempos modernos (1936),
de Charles Chaplin. O filme
mostra a sociedade industrial
caracterizada pela producao
de massa e especializacdo do
trabalho, um ano depois da
grande depressdao econbémica
de 1929. E uma critica &
“modernidade” e ao capitalismo
representado pelo modelo de
industrializacdo, onde o operério
é “engolido” pela maquina.

Figura 6.4: Carlitos “engolido” pela maquina no
filme Tempos modernos.

k Fonte: http://antmes.planetaclix.pt/AT.htm

J

O MODELO FORDISTA DE PRODUCAO EM MASSA

O modelo fordista tem trés elementos-chave: a linha de montagem
movel, o abastecimento através das linhas auxiliares e as linhas de

producdo das pecas, como demonstra a Figura 6.5.

LINHA DE MONTAGEM MOVEL

Produto final

Planta

industrial
principal
LIN ES
(forne ecas)

LINHAS DE PRSDUEAE - componentes

Outras plantas S
industriais LINHAS DE PRODUCAO - componentes

LINHAS DE PRODUCAO - componentes

Figura 6.5: O modelo fordista de producao.
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Na planta industrial principal — a linha de montagem mével —
fabricava-se o carro. Nas outras plantas industriais, os componentes do
carro — chassis, motor etc., num processo de produ¢do convencional. As
demais pegas e ferramentas eram fornecidas através de linhas auxiliares
de abastecimento. Cada grupo de funciondrios sediados nessas linhas
encarregava-se de fornecer pecas e ferramentas para os trabalhadores

que atuavam na linha de montagem principal.

AS IDEIAS INOVADORAS DE FORD

O fordismo constitui um estagio mais avancado do taylorismo.
Isso significa dizer que Ford aperfeigoou o sistema produtivo de Taylor.
Comprou maquinas especializadas na produ¢do de componentes e na
montagem de partes do carro, criou um sistema artesanal de fabricacio
e calibragem, desenvolveu um sistema de controle de qualidade,
simplificando as pecas e o processo produtivo. As pecas produzidas eram
padronizadas e se encaixavam perfeitamente em qualquer produto.

Ford também foi inovador na gestdo de pessoas. Em 1914, adotou
a jornada de trabalho de oito horas e duplicou o valor do saldrio.
Orgulhava-se do fato de que seus funciondrios eram dos mais bem pagos
do mundo naquela época. Com os pregos dos seus carros relativamente

baratos, Ford motivava seus funciondrios a compra-los.

Atividade 2

Agora vocé ja sabe do que Ford foi capaz e também da sua espantosa criatividade.

Resuma qual foi, em sua opinido, “a grande sacada de Ford".

Resposta Comentada

A grande sacada de Ford foi perceber um nicho de mercado popular, um mercado de massa.

Stuart Crainer, jornalista e escritor inglés, assim descreve, em seu livro, o que ele denomina

de “grande sacada de Ford”:

“(..) foi a percepcdo de que existia um mercado de massa para carros; sé lhe restou fornecer

os produtos que o mercado desejava. O modelo T era preto, simples e disponivel”.

E descreve a visdo de Ford:
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Em 1907, Ford declarou que seu objetivo era produzir um automdvel para as massas. (...)

Terd prego tdo baixo que todo homem com seu bom saldrio serd capaz de possuir um, e
desfrutard com sua familia a graca de horas de satisfacdo nos grandes espacos abertos de
Deus. (...) Todos serdo capazes de adquirir um automdvel. O cavalo terd desaparecido de
nossas estradas. O automdvel serd uma nova realidade (CRAINER, 1999, p. 10-11).

As condicdes de
trabalho nas fabricas no comeco do
século XX ainda eram bastante precarias. Pior
situacdo viviam as mulheres e as criancas operarias,
que compunham a forca de trabalho, especialmente na
industria téxtil. Trabalhavam o mesmo numero de horas que os

homens e recebiam apenas uma fracdo dos salarios deles. Somente

em 1930, durante a Grande Depressao, é que o governo federal norte-
‘ americano se envolveu nas questdes trabalhistas, para assegurar alguns

direitos aos trabalhadores.

Figura 6.6: Trabalhador infantil em fabrica na
Carolina do Sul, EUA, em 1908.

Fonte://pt.wikipedia.org/wiki/Imagem:Child laborer.jpg

\

Por que o Dia Mundial do Trabalho é comemorado em 1° de maio?

Neste dia, em 1886, trabalhadores insatisfeitos com as condicbes precarias e
a jornada de treze horas sairam as ruas de Chicago para exigir, entre outras
reivindicacbes, a reducdo para oito horas de trabalho. A manifestacao,
com passeatas, discursos e piquetes foi bastante reprimida. Houve prisdes,
pessoas feridas e mortas. Trés anos mais tarde, um Congresso Socialista, em
Paris, criou o Dia do Trabalho e marcou a data em homenagem a greve geral
que aconteceu em Chicago. y

104 CEDERJ



Ford adotou a estratégia de verticalizagao, fabricando as proprias
pecas e componentes que eram agregados ao carro. Optou por dar foco ao
cliente, criando um “Manual do proprietdrio”, em formato de perguntas
e respostas, de facil leitura e entendimento para qualquer consumidor. A
internacionaliza¢do da empresa surgiu em pouco tempo. Em 1926, a Ford
ja atuava em 19 paises, além dos Estados Unidos. Em 19135, tornou-se

o principal fabricante de veiculos na Inglaterra.

A Ford no Brasil

Os primeiros carros modelo

T chegaram ao Brasil no final de
1904. A sua importacao teve inicio em
1908. Em 1919, a Ford instalou-se em
Sao Paulo e tornou-se a primeira

fabricante de veiculos a operar
em nosso pais. Figl_:ra 6.7: Fabrica Ford - Bom
Retiro (SP), 1920.

A CONTRIBUICAO DE SLOAN

ALFRED SLOAN foi um dos responsaveis pelo salto de qualidade na
organizagdao empresarial no século XX. Ao suceder o criador da General
Motors, William Durant, no comando da empresa, seu desafio passou
a ser a criagdo de cultura, estratégia e dire¢ao globais, ou seja, produzir
carros que atendessem a todos os gostos. A solucio foi a criacio de um

novo modelo de estrutura organizacional — a estrutura divisional — para

1 % dar suporte a gestao de negdcios da General
o

% = Motors. Com isso, Sloan tornou-se pioneiro

<§- o o
y 3 2E  nacriagao dos modelos organizacionais das
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L grandes corporagdes.
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ALFReD SLoAN (1875 — 1966)

Ocupou os cargos de vice-presidente e, posteriormente, de presidente da
General Motors; salvou a empresa de uma grande crise, iniciada em 1920.
Foi um dos primeiros gestores a escrever um livro teorico, Eu e a GM
(1963). Ao assumir a direcao da GM, o mercado era dominado pela Ford
(60%), com seus carros populares, ao contrario de seus concorrentes que
produziam automoéveis de luxo. Sloan optou por uma linha intermedidria,
até entdo inexistente. A filosofia era a de abranger um mercado global.

A maior homenagem que os americanos prestaram a memoria de

Sloan foi conceder seu nome a Escola de Administragdo e Negocios do
renomado Massachusetts Institute of Technology (M.LT.).

Figura 6.8: Escola de Administracao
e Negodcios do Massachusetts Insti-
tute of Technology (M.L.T.).
Fonte: http://lanacion.com.ar/
herramientas/printfriendly/

printfriendly.asp?nota_id=739068 )
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A General Motors deu inicio a diversificacdo de sua linha de
produtos com diferentes marcas. Cada marca de carro era destinada
a um segmento especifico de mercado. Ao contrdrio da estratégia de
massificagdo de Ford, a estratégia da General Motors baseava-se na
segmentac¢do de mercados. Uma grande inovacdo estratégica para a época
— do mercado de massa fordista para o mercado segmentado sloanista.

Com uma linha diversificada de produtos voltados para diferentes
mercados, a empresa ndo mais poderia insistir no modelo de estrutura
convencional, centralizado. Ciente da inadequacdo desse padrio, Sloan
decidiu implantar um novo modelo corporativo. Este novo modelo
baseava-se nos seguintes fatores:

e criacao de divisoes descentralizadas; cada divisdo era
responsavel pela administracdo de uma linha especifica de produtos
(por exemplo: divisio Cadillac, divisio Chevrolet, divisio Pontiac,
divisio Oldsmobile);

e descentralizagdo do poder decisorio de tais divisdes, dando-lhes
grande autonomia de decisdo e gestdo (cada divisdo tinha o seu préprio
staff gerencial e produtivo);

e transformagao das divisdes em centros de lucro, com objetivos
de vendas, produtos, estoques, lucros, participacao de mercado;

e criacdo de uma administracdo superior, cujo objetivo era cobrar
resultados e monitorar o desempenho das divisdes;

e centralizacdo das fung¢des de pesquisa, politicas financeiras e de
vendas e de assessoramento as unidades de negdcio (divisoes).

A estrutura divisional foi implantada em 1925, mas divulgada
somente na década de 1960, quando Sloan publicou sua autobiografia
(Minha vida na General Motors).

O gigantismo da General Motors, com suas diferentes unidades
e empresas, exigia da alta administracdo da empresa a criacio de um
novo modelo de gestdo. Sloan venceu esse desafio e transformou a GM

na maior empresa automobilistica dos anos 1960, superando a Ford.



\

Clemente Nobrega analisa em seu livro Antropomarketing: dos Flintstones a era digital (2002) a
estratégia de Sloan na GM, com o objetivo de desbancar a lideranca da Ford:

Na GM, cinco modelos de automovel seriam fabricados. Isso aumentava muito
a complexidade do negdcio e implicava um nivel de organizacdo interna sem
precedentes. A visdo de Sloan ia além. Ele queria mudar os modelos todo ano!
Era arriscadissimo. Os custos iriam explodir. Seria preciso criar competéncias novas
—estilo, materiais, cores, design (...) os vendedores teriam de ser permanentemente
treinados. Num setor em que, até entdo, a mesmice do modelo T era o padrao
Unico, seria mudanga demais.

(...) as economias de escala que a Ford conseguiu ndo podem ser superadas;
portanto, ndo daria para competir por preco. A GM vai oferecer carros em varios
segmentos de preco — do mais barato ao bem mais caro que os modelos T. Nas
palavras dele: (Vamos) dar uma mordida na parte de cima da posicdo de Ford
(...) e criar o desejo nas pessoas de irem fazendo upgrade em seus modelos mais
baratos a medida que vao melhorando de vida. Elas comegariam com o Chevrolet
— 0 mais acessivel —, mas sonhariam o tempo todo em chegar, um dia, ao Cadillac
— o simbolo maximo de status para o americano médio, durante décadas.
Os resultados ndo demoraram a premiar o esfor¢o e a inovacdo de Sloan: durante os anos 1920, a GM
superou a Ford em termos de volume de vendas e participacdo de mercado. No periodo de 1927 a 1937,

a Ford teve prejuizo e a GM acumulou um lucro fantastico. O dominio da GM perdurou até o final da
década de 1950, quando a Toyota tornou-se o mais importante produtor de automoéveis no mercado.

Figura 6.9: O Cadillac de
1903, da General Motors.

A “grande sacada” de Sloan

Sloan pensou de outro modo [de produc¢do] e concentrou a atencdo da

General Motors no mercado de carros para a classe média, inexistente até entao.
Seu objetivo era lancar um carro para cada bolso e finalidade (CRAINER,
1999, p. 57).
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O FORDISMO E O SLOANISMO: UMA ANALISE
COMPARATIVA

De forma simplificada, podemos dizer que Ford criou o conceito
de produto tnico (modelo T), de consumo popular e direcionado para o
mercado de massa. A estratégia de Ford baseava-se exclusivamente na
boa qualidade com preco baixo. Ford priorizava a sua visdo de produto,
pois seu foco era exclusivamente no produto. No periodo de 1908 a
1916, Ford reduziu o preco de seus carros em 58%. Em 1924, o modelo
T era vendido quase a prego de custo: o lucro por carro ndo chegava
a 30 dolares. Ford optou pela estratégia de fomento da economia de
escala, que consistia no aumento da produg¢ao e na diminui¢ao do custo
unitario do produto. Isto lhe possibilitou baixar o preco final do produto
e ainda obter uma margem de lucro razoavel. Para Ford, o consumidor
era padronizado; seu foco era exclusivamente no produto.

Sloan criou um novo conceito de produto: o produto-marca
(Cadillac, Chevrolet, Oldsmobile), baseando-se na expectativa do
americano médio de alcancar status social. Ele priorizava o mercado e
procurava atender aos diversos segmentos de consumidores. Para por
em pratica suas idéias inovadoras, partiu de diferencas — no bolso e na

cabega — entre possiveis consumidores.

AS BASES DA SOCIEDADE INDUSTRIAL

A sociedade industrial surgiu com o desenvolvimento do
taylorismo e do fordismo e se caracteriza pela racionalizacio. Leia, a
seguir, as idéias que sintetizam essa racionalizacio.

e estandardizacdo (métodos padronizados para fazer produtos

padronizados, vendidos a pre¢os-padrio);

e especializacdo do trabalhador levada as mdximas con-

seqliéncias;

e sincroniza¢iao da producdo em série (as linhas de montagem).

Para entender melhor, volte a linha de produc¢do do modelo T da Ford.

A fabrica reduziu o desperdicio e o tempo de produgao, com custo menor.

Estandardizacao

A primeira caracteristica da nova era industrial é a estandardizagio,

desenvolvida por Taylor em seus estudos de tempos e movimentos e,
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posteriormente, aperfeicoada por Ford em seu processo de produgio de

componentes e montagem do automo6vel modelo T.

Especializacao por tarefas

A segunda caracteristica € a especializacdo por tarefas, criada por
Adam Smith em seus estudos sobre fabricacio de alfinetes e, em seguida,

desenvolvida por Taylor, Fayol e Ford.

O estudo sobre
especializagao de tarefas de
Adam Smith aparece no livro A riqueza das
nacées (1776), no qual explica os procedimentos
para aumentar a produtividade de uma pequena fabrica
de alfinetes que empregava apenas 10 pessoas, cada uma
realizando apenas uma ou duas das 18 tarefas da fabricacao.

Um homem estica o arame, outro o endireita, um terceiro o corta,
um quarto faz a ponta, um quinto esmerilha o topo para receber a
cabeca; produzi-la requer duas ou trés operacdes distintas; ajusta-la no

alfinete é uma atividade peculiar, pratear os alfinetes é outra; inseri-los na
cartela de alfinetes constitui até uma atividade independente.

Essas dez pessoas eram capazes de produzir, conjuntamente, mais de 48 mil alfinetes

por dia. Porém, trabalhando separada e independentemente, e sem ter sido educada
nessa atividade peculiar, cada uma delas certamente ndo conseguiria produzir
vinte, ou nem mesmo um alfinete ao dia.

Figura 6.10: Smith obser-
vou que trabalhadores e
maquinas especializados
tornariam o trabalho mais
eficiente.

Fonte: http://www.sxc.hu/
! browse.phtm?f=
download&8id=215293

Sincronizacao da producao

A terceira caracteristica é a sincroniza¢do, que consiste no
sequenciamento das atividades na linha de montagem. Foi Taylor quem
definiu, pela primeira vez, o sincronismo dos movimentos dos operdrios,
no menor tempo possivel, reduzindo o tempo e o custo de produgio e

assegurando maior produtividade.
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Figura 6.11: A sincronizagdo do
trabalho reduziu o tempo de
producéo.

Veja, a seguir, outras caracteristicas da sociedade industrial:

® a separagdo entre os que pensam (gerentes, engenheiros) e os que
produzem (operdrios). A despropor¢io entre operdrios e funciondrios
de “colarinho branco”: os primeiros em muito maior niimero; na época
de Taylor eram 15 “colarinhos brancos” (funciondrios administrativos)
para cada 100 operarios;

e 0 mercado era caracterizado por uma oferta muito inferior a
procura, o que significa dizer que tudo que se produzia era vendido;

® as organizagdes eram centralizadas e tinham na atividade de
controle a sua fungio gerencial mais importante, cuja expressio maxima
é a “linha de montagem”;

e orientacdo para o produto, ou seja, a empresa produz bens ou
valores e depois os impoe a sociedade (estoque);

¢ ado¢ao do primado da racionalizacdo. Tudo aquilo que ndo era

racional estava abolido, por exemplo: a emocdo, a estética, a ética.

Industrialismo

Podemos chamar de industrialismo a produ¢ao em larga escala,
com o emprego da energia mecanica, por meio de técnicas avancadas,
fruto das ciéncias aplicadas, visando a um mercado amplo, por intermédio
de mao-de-obra especializada e uma complexa divisio de trabalho.

O processo de industrializagdo ocasiona profundas modifica¢oes sociais



e nas relagdes de trabalho, propiciando novas estratificaces entre os
trabalhadores. Acelera e estabelece a mobilidade social, fazendo surgir
novos anseios materiais e uma estrutura diferenciada de classes. Gera
o cidadio industrial, ou seja, um individuo com func¢do na engrenagem
industrial. O industrialismo estende, embora lentamente, a mecanizacao
a agricultura, que também passa a produzir em grande escala, com
extrema especializa¢do e divisio do trabalho. A comunicacio e o
transporte sofrem um enorme desenvolvimento em fun¢ido do avanco
tecnoldgico da industria, aumentando a espiral propagadora das novas

idéias, provocando profundas alteragoes entre os grupos sociais.

Caracteristicas do industrialismo

e concentragao de grandes massas de trabalhadores assalariados
nas fabricas e empresas gerenciadas e organizadas pelos empresarios
segundo o modo de produ¢io industrial;

® prevaléncia numérica dos ocupados no setor secunddrio
(industria) sobre os ocupados nos setores primarios (agricultura) e
terciarios (servicos);

e predominio da contribui¢do industrial a formac¢do da renda
nacional;

e aplicac¢do, na industria, das descobertas cientificas referentes ao
processo produtivo;

® progressiva racionalizagio e atualizagdo cientifica da organizagio
do trabalho;

e divisdo social do trabalho e sua parcelizagio técnica (divisao do
trabalho em tarefas especificas), cada vez mais capilar e programada;

e separacgao do local de vida (casa) e local de trabalho (fabrica),
entre sistema familiar e sistema profissional;

e progressiva urbanizacido e escolarizacio das massas;

e convivéncia conflitante, nas fibricas e na sociedade, de duas
partes sociais distintas — empregadores e empregados —, reconheciveis
e contrapostas;

e formagio de uma classe média cada vez mais consistente;

e reducdo das desigualdades sociais;

e difusdo da democracia parlamentar;

e reestruturacio dos espacos em func¢io da fabricag¢io e consumo

dos produtos industriais;
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TeEmMPO-PADRAO

E o tempo 6timo
estipulado para
oferecer o melhor
resultado na producio
industrial, numa
rotina quase mecanica
de movimentos

do trabalhador. O
estudo dos tempos

e movimentos feito
por Taylor permite

a racionaliza¢ao dos
métodos de trabalho
do operario e a fixacao
dos tempos-padroes,
para que ndo haja
movimentos inuteis e
escassez ou excesso de
trabalho.
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sociedade industrial

e maior mobilidade geografica e social;

e producdo em massa e difusio do consumismo;

e fé num progresso irreversivel e num crescente bem-estar;

e difusdo da idéia de que 0 homem, em conflito com a natureza,
deve conhecé-la e domind-la;

¢ sincronizagdo do homem com os tempos incorporados as
mdquinas, nao mais com os tempos e ritmos da natureza;

e predominio dos critérios de produtividade e eficiéncia,
estabelecidos como tinico procedimento para otimizar os recursos e 0s
fatores de produgio;

e convicgao de que, para atingir os objetivos praticos por meio da
organizacao, existe the one best way, isto é, uma unica via, melhor que
qualquer outra, a ser descoberta, preparada e percorrida;

e possibilidade de recondugio de cada produto industrial ao seu
lugar (a fabrica) e tempo (padrdo) precisos de produgio;

e possibilidade de reconhecimento de uma dimensio nacional de
varios sistemas industriais;

e existéncia de uma rigida hierarquia entre as varias regides, com
base no produto nacional bruto, na posse de matérias-primas e dos meios

de producio.

A aplica¢do de métodos cientificos a produgio, a racionalizacao
do processo produtivo, a sincroniza¢io de movimentos, a defini¢io de
TEMPO-PADRAO, a filosofia e a crenga no the one best way foram os alicerces

da nova sociedade industrial.

CONCLUSAO

O surgimento da sociedade industrial foi um fato marcante no
século XX. A fibrica apareceu como novo templo da producao e locus
do trabalho parcelado, da linha de montagem seqiiencial, da produ¢io
em série responsavel pelo consumo em massa.

Numa sequéncia de evolucdao dos métodos de gestao da produgio,
o fordismo surgiu como um estdgio mais avang¢ado do taylorismo, e o

sloanismo como uma extensio do fordismo.



Atividade Final

Depois de analisar as caracteristicas das fabricas, associe cada uma delas ao nome que

representa melhor o processo administrativo:

1. A fabrica A empenhou-se em aumentar a eficiéncia produtiva dos empregados, Foi
a primeira a adotar o sistema de produ¢do mecanizada, com um sistema rigido de
disciplina, maior especializacdo e previsdo meticulosa das tarefas a serem realizadas,

reduziu o desperdicio de tempo e de movimentacdo do operario.

2. A fabrica B implantou um sistema verticalizado de administracdo com vistas a
producdo de massa, com produtos simplificados, produzidos em série, para atender
ao consumo popular. Passou a produzir seus proprios componentes para atender

a grande demanda de producdo e redesenhou a planta da fabrica para deslocar o
trabalho, e ndo o trabalhador.

3. A fabrica C descentralizou a producdo, dividindo-a por linha de produto e dando
poder de gestdo e decisdo a cada administrador de setor. Monitorava o desempenho

das divisdes por meio de uma administracdo superior. Diversificou, portanto, sua

linha de produtos para atender a uma gama mais variada de consumidores, dos mais
modestos aos mais abastados.

Sloanismo Fordismo Taylorismo

Resposta

Fdbrica A — Taylorismo, Fdbrica B — Fordismo, Fdbrica C — Sloanismo.

RESUMO

O fordismo pode ser definido como um estagio mais avancado do taylorismo.
Ford inovou a linha de montagem mecanizada ao idealizar a linha de
montagem moével. Aumentou o ritmo de producdo, com a implantacao
das linhas auxiliares de abastecimento, e consolidou o modelo produtivo
da “grande fabrica”.

Sua principal estratégia de producao foi a verticalizacdo. A fabrica fordista
produzia quase todos os seus componentes. Era, assim, auto-suficiente, pois ndo

dependia do suprimento e da producdo de um complexo de fornecedores.

J
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Ford também inovou em sua visdo de mercado. Pela primeira vez na histéria
da administracdo, o marketing ganhava destaque. Muito embora sua visao
fosse primaria — o mercado de massa —, ja era um avango consideravel para
a época.

Seu principal produto — o modelo T - foi um sucesso. Um carro de manejo
simples, facil manutencao, qualidade superior para os padrdes da época e,
sobretudo, pre¢o baixo.

Alfred Sloan deu continuidade as inovac¢des fordistas; seu modelo de
estrutura divisional tirou a General Motors de uma grave crise.

Era o inicio do marketing segmentado e da gestao por unidades de negdcio.
Assim, Sloan tornou-se o verdadeiro pai da moderna administracdo de
negécios nas grandes corporacdes.

Das contribui¢des do taylorismo, fordismo e sloanismo surgiram as novas
bases da sociedade industrial, cujas principais caracteristicas eram a
estandardizacao, a especializacdo e a sincronizacao.

A producao industrial atingia nivel elevado de qualidade e produtividade —
menor desperdicio, producdo maior e mais rapida, além de menores custos.
A linha de montagem era o “simbolo” dessa nova fase da historia, as grandes
fabricas, seu principal modelo de gestao.

O industrialismo despontava como um novo fenémeno social, cultural e
econdmico.

As idéias de Taylor, Ford e Sloan constituem os trés pilares da nova
organizacao industrial.

E importante observar a rapida evolucdo do pensamento administrativo
nesse periodo. No século XX, despontou o taylorismo e, em meados desse
mesmo século, sobrevieram o fordismo e o sloanismo.

Conhecendo essas mudancas, vocé estara dominando conceitualmente as
origens e as bases do industrialismo e do desenvolvimento do capitalismo

industrial.

INFORMACOES SOBRE A PROXIMA AULA

Na proxima aula, vamos analisar a crise do modelo fordista de producao e o

surgimento do pés-fordismo.
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O Sistema Toyota de Producao (STP):
crise do fordismo e o surgimento do
pos-fordismo

Metas da aula

Apresentar o esgotamento do modelo fordista de producao
e 0 advento do pds-fordismo: o Sistema Toyota de Produgao.

Ao final desta aula, vocé devera ser capaz de:

identificar os fatores que causaram a crise do modelo
fordista de producao;

descrever as principais caracteristicas do Sistema
Toyota de Producéo (p6s-fordismo);

Qaaa

comparar o Sistema Toyota de Producdao com o modelo
fordista.

Pré-requisitos

Antes de iniciar o estudo desta aula, releia os topicos das
Aulas 4 e 6 que tratam do taylorismo e do fordismo.
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A época do taylorismo e do fordismo, predominava 0 modo de producao norte-
americano, de natureza monopolista e intensiva. Grandes empresas dominavam
o mercado e investiam pesado na producao em massa. Como vocé ja estudou,
as grandes corporacdes eram integradas verticalmente, operavam num sistema
de producdo em massa e em um regime de acumulacdo, que exigia amplos
espacos para estoques e muitos funcionarios.

Com a acirrada concorréncia, provocada pelo aumento das exportacoes de
empresas européias e japonesas, a hegemonia norte-americana enfraqueceu e
o0 modo de producdo em massa — modelo de pujanca econémica — cedeu lugar

ao sistema de producdo enxuta ou o Sistema Toyota de Producao (STP).

A CRISE DO FORDISMO E O MODELO TOYOTA DE
PRODUCAO

A tipica empresa norte-americana, baseada no fordismo, produzia
bens em grande quantidade, utilizando os principios basicos da divisdo
do trabalho e da especializacdo por tarefas. Esse sistema mantinha alto o
nivel de estoque e enfatizava os ganhos de escala (aumento da producdo
para diminuir custos unitarios). O consumidor da era fordista era sensivel
ao preco, mas também ao design e aos atributos intangiveis do produto:
status e prestigio adquiridos ao consumi-lo.

O fordismo comegou a entrar em declinio em meados dos anos
1960, quando as empresas européias e japonesas iniciaram seus esforgos
de exportagio para o resto do mundo. Era o inicio do fim da hegemonia
americana, sobretudo no setor automobilistico. O que os engenheiros
europeus e japoneses criticavam no modelo fordista americano era o
grande desperdicio de materiais, a rigidez e a inflexibilidade da produgio
em massa e a verticalizacdo excessiva da producdo, desprezando o imenso
potencial dos fornecedores de matérias-primas e componentes. Jeremy
Rifkin, em seu livro O fim dos empregos, descreveu assim a inadequagio

das grandes corporag¢des norte-americanas:

Corporagdes e empresas americanas em todo o mundo foram
estruturadas ha um século para produzir e distribuir bens e servicos
em uma era de transporte ferrovidrio e de comunicagdo telefonica
e postal. Seu aparato organizacional mostrou-se totalmente
inadequado para lidar com velocidade, agilidade e habilidade
de coleta de informacio da era da tecnologia do computador
(RIFKIN, 2004, p. 92).



Outros fatores também
contribuiram para a decadéncia do
modelo fordista:

a. a queda na margem de lucro causada pelo

aumento do custo da mao-de-obra, resultado das
lutas trabalhistas nos anos 1960;

b. a retracdo do consumo como conseqliéncia do
aumento do desemprego estrutural.

Desemprego estrutural ocorre quando o trabalhador é
substituido pela maquina ou processos produtivos mais
modernos. O trabalho realizado por dezenas de trabalhadores
passa a ser feito por um so, por exemplo, e esse quadro
dificilmente pode ser revertido. Ao contrério, o
desemprego conjuntural (também chamado ciclico)
é caracteristico de momentos de depressao
econdmica, e pode ser revertido.

A TRANSICAO PARA UM NOVO MODELO: DA PRODUCAO
EM MASSA PARA A PRODUCAO FLEXIVEL

A rigidez dos modelos taylorista e fordista passa a dar lugar a
flexibilidade do modelo toyotista de producao, inicialmente nos Estados
Unidos e depois na Europa e na Asia. Rifkin, complementando sua analise
critica do modelo fordista, ndo deixa duvidas sobre a migracao deste
modelo para um novo modelo de gestdo da producio: o sistema Toyota

de producio, ou pos-fordismo.

O modelo classico de Taylor de Administragio cientifica, que
defendia a separacdo do trabalho mental do trabalho fisico e
a retencdao de todo poder de decisdo nas maos da geréncia, é
abandonado em favor de uma abordagem de equipe cooperativa,
projetada para aproveitar a capacidade mental total e a experiéncia
pratica de todos os envolvidos no processo de fabrica¢io do
automovel (RIFKIN, 2004, p. 97).

Vocé sabia que, antes de fabricar automéveis, a familia Toyoda — assim mesmo
com d - era especialista em produzir maquinario téxtil com tecnologia bastante
avancada no século XIX? Somente no final dos anos 1930, por incentivo
do governo japonés, passou a construir veiculos motorizados, em especial,
caminh&es militares. Quando a guerra acabou, voltou-se para a producdo de
carros e caminhdes comerciais.

A
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As fabricas automobilisticas fordistas produziam grande parte
dos componentes que compdem um carro. Essa forma verticalizada de
producdo passa a ser substituida pela terceirizagdo, por meio de parcerias
com os fornecedores — as fibricas de autopegas. Também ocorreu uma
reducdo da centralizacdo das decisdes na alta administra¢io, com
conseqiiente aumento de autonomia das equipes de trabalho no chdo
de fabrica. A padronizacio perde espago para a qualidade e o menor
preco. Desaparecem os desperdicios tipicos das fabricas fordistas, bem
como os grandes estoques. E a filosofia toyotista de zero defeitos e zero
estoques.

Um outro pensador importante, Manuel Castells, que identifica
a passagem da producdo em massa para a producido flexivel como “a
primeira e mais abrangente tendéncia de evolucdo organizacional”,
aponta as mudangas que produziram a transicio do fordismo para o
pos-fordismo:

[...] quando a demanda de quantidade e qualidade tornou-

se imprevisivel; quando os mercados ficaram mundialmente

diversificados e, portanto, dificeis de ser controlados; e quando

o ritmo da transformacdo tecnoldgica tornou obsoletos os

equipamentos de produ¢do com objetivo tnico [...] (CASTELLS,
1999, p. 212).

Producéao flexivel
consiste em fabricar um produto,
em geral em pequenos lotes, de acordo com
as encomendas dos clientes. Para isso, é preciso

fazer mudancas constantes nas maquinas da linha
de producao (MAXIMINIANO, 2000, p. 224). Com a
producao flexivel utiliza-se menos espaco nas
fabricas, ja que ndo ha estoque e ha
menos horas de trabalho.

As rdpidas mudangas nos gostos e preferéncias e no perfil dos
consumidores possibilitaram o surgimento de novos segmentos e nichos
de mercado e, conseqiientemente, novas categorias de clientes (final de
1960 e inicio de 1970). E o que Castells define como “diversificacio
de mercados”. Este novo fendmeno exige das empresas uma postura

estratégica diferente, voltada para a diversificacio de produtos.



As MAQUINAS DEDICADAS sdo substituidas pelas plataformas industriais,
que constituem tecnologias adaptaveis, capazes de produzir diferentes

modelos e tipos de produtos.

A PRODUCAO ENXUTA (LEAN PRODUCTION)

Num mundo competitivo, nao hd espaco para perdas e desperdicios,
e, por isso, torna-se importante diminuir a0 maximo os erros de producio
(zero defeito). O conceito de produgao enxuta, oriundo do modelo de
producdo japonés, abrange o controle do desperdicio em todos os niveis
da produgio, passando pelo estoque e transporte. Esse sistema tem como
finalidade o corte de “gordura” nos processos produtivos industriais, isto
é, o que se pretende € eliminar tudo o que ndo gera valor para o cliente.
Uma das ferramentas para controlar os desperdicios é 0 MAPEAMENTO DE
FLUXO DE VALOR €M UM Processo.

Assim, para agregar valor ao produto, reduz-se assim os
desperdicios através da melhor aloca¢do dos recursos disponiveis
(maquinaria, pessoal e organiza¢do do layout), da qualificagio da mao-

de-obra, da reducdo de estoques e da racionalizag¢io do tempo.

O SEIS SIGMA

O Seis Sigma é baseado no conceito que considera os clientes
a razdo de ser de qualquer empresa, por meio de acompanhamento
de dados, andlises estatisticas e uma gestao com vistas a melhoria e
reinven¢ao dos processos da producido e de negdcios.

Esse sistema foi criado pela empresa Motorola, na década de 80,
e foi adotado por outras grandes empresas, como a General Electric e
Texas Instruments, e foi também, mais tarde, aplicado em empresas de
menor porte. Na pratica, aplica-se um indice para medir a quantidade
de erros. Quanto mais alto for o indice do sigma do processo, menor serd a
quantidade de erros na produgao. A estratégia desse sistema € detectar quais
e quantos sao os defeitos e, assim, adotar medidas seguras para elimina-los.
Trata-se de uma prevengdo de defeitos por meio de métodos estatisticos, e
ndo por inspe¢do, como utilizado anteriormente, com o objetivo de reduzir
ao maximo o indice de retrabalho. Empresas que passaram a adotar o novo
modelo de produgio flexivel conseguiram agilizar a produgio, reduzir o

desperdicio e atender eficientemente o cliente.

- )
MAQuiNAs

DEDICADAS

Também chamadas
de mdquinas de
finalidade tnica, sio
aquelas que realizam
uma unica operagao.
Na industria
automobilistica

da era anterior ao
sistema Toyota,
essas maquinas eram
especialmente as
prensas que faziam
apenas um tipo

de peca, como o
capd de um tinico
modelo de automével
(MAXIMINIANO,
2000, p. 224).

r
M APEAMENTO DE

FLUXO DE VALOR

E um método

que consiste em
identificar os pontos
de desperdicio

no processo de
producio, para
depois sugerir
caminhos e implantar
melhorias. Existem
algumas etapas para
0 mapeamento:

a. a escolha da
familia de produtos;
b. o desenho do
chido de fébrica no
estado atual; c. o
acompanhamento
de todo o processo
produtivo;

d. elaboragao do
mapa do estado
futuro. A partir
dessa etapa, faz-

se a comparagao
para a verificacao
dos pontos de
estoque e as tarefas
desnecessarias,
quando entdo

sS40 propostas as
melhorias para por
em pratica o plano
de acdo.

. y
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O retrabalho é considerado
uma das causas do desperdicio. Uma
pesquisa realizada pela IBM aponta que o custo do
retrabalho é 50 vezes maior do que o trabalho
que sai certo da primeira vez.

O Seis Sigma abrange as seguintes etapas:

— apontar, de maneira formal, o problema ou oportunidade de
melhoria;
— medir dados iniciais, identificar e documentar os parametros
do processo;

— analisar as relacdes entre as causas e os efeitos;

— implementar as modificagdes (testar e implementar melhorias);

— controlar os focos das causas e monitora¢ao dos efeitos.

Figura 7.1
Fonte: http://www.sxc.hu/

photo/245929 j

A letra sigma minuscula do alfabeto
grego é utilizada na linguagem estatistica
para indicar uma variagao, inconsisténcia de grupos
de dados ou desvio-padrao. Em um processo de
‘ producdo ou servico sempre havera algum tipo

de varia¢do. O desvio-padrdao mede a quantidade
de variagdo existente no que esta
sendo avaliado.

Atividade 1

Analise o seguinte cendrio: 6

Uma fabrica de eletrodomésticos resolveu lancar no mercado, em 1973, um novo
modelo de fogado. A administragdo decidiu que todo o processo de producdo deveria
levar em conta a necessidade de agregar valor ao novo modelo, para conseguir competir
com a fabricante lider do mercado. Para isso, formou equipes para a elaboracdo do
projeto com o objetivo de planejar um processo eficiente de fabricacdo. Todos reunidos,
gerentes, engenheiros, técnicos, criaram uma linha de montagem para a producdo com
remanejamento de postos de trabalho e redistribuicao de tarefas. Com essas providéncias,
a fabrica conseguiu reduzir o ciclo das operacdes e os desperdicios. Veja alguns dados:
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Percentual de defeitos/ano Area destinada a estoque
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% Area
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3 Retrabalho 4 Fabrica produz fogdes
personalizados

100 Redfire, segunda maior
& fabricante de eletrodo-
60 L.

mésticos do  mundo,

2 implantou uma nova linha de
I:l producio de fogdes, para atender
1967 1973 . . .
a0s gostos mais variados. O cliente
agora escolhe um modelo entre os
oito propostos pela fabrica e em até
cinco dias, a loja onde foi feito o
pedido recebe o fogio (...)

% Retrabalho

Anos

Com os dados acima, aponte quais foram os sistemas administrativos utilizados pela
fabrica citada. Lembre-se de que uma empresa pode empregar sistemas combinados
para otimizar a producdo.

Resposta Comentada

Vocé deve ter concluido que a fdbrica de fogdo deixou de lado o sistema fordista de produgdo e
adotou o modelo de producdo enxuta (Lean Production). Com isso, reduziu o estoque, liberando
espaco nas instalagées, racionalizou tarefas e postos de trabalho e aumentou o controle dos
desperdicios. Outro sistema empregado foi o do Seis Sigma, que baixou o percentual dos
defeitos nos produtos e os erros no processo produtivo. Pode-se dizer que a fdbrica de fogdo
utilizou o sistema LeanSigma, que combina os conceitos de producdo enxuta com 0s
procedimentos do Seis Sigma.
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EconoMIA DE
ESCALA

Acontece quando

os custos médios de
longo prazo diminuem
ao aumentar a
producdo, tornando
as empresas maiores
mais eficientes que as
menores. Esse conceito
€ microeconomico.
Mas podemos
também usar o
conceito em termos
macroeconomicos,
com o significado

de uma economia

que alcanga escala
competitiva no ambito
internacional. E o
caso da economia
brasileira.

Fonte: Costa (2005).

\_

122 CEDERJ

fordismo e o surgimento do pés-fordismo

CUSTOMIZACAO EM MASSA: A VERSAO MODERNA DA
PRODUCAO EM MASSA

A partir dos anos 1970, o modelo de produ¢ao em massa mostrou-
se inadequado, porque nio era capaz de atender as demandas e ao
aumento das expectativas dos clientes no volume, na qualidade e nos ritmos
necessarios. Além disso, a nova tecnologia, a tecnologia de informatica,
a robotizacdo, a automagao de processos, aliadas a intensificacio da
competi¢do, exigiram das empresas maior criatividade, agilidade e
flexibilidade na gestdo da produgio e de seus negdcios.

Em resposta a tais desafios, surgiu o conceito de customizag¢ao
em massa, que tem a finalidade de produzir e entregar produtos de alta
qualidade e baixo custo, feitos sob medida para atender as necessidades

e expectativas dos clientes.

O conceito de customizacdo em massa foi abordado, pela
primeira vez, em 1970, por Alvim Toffler, no livro Choque do

futuro. Em seguida, Stan Davis em Future perfect e Joseph Pine
Il em Mass customization retomaram e divulgaram o conceito.

A produgido em massa, como vocé viu anteriormente, visava a
minimizar os custos e a maximizar o volume, padronizando os produtos
que antes eram feitos em série, em grandes quantidades. O principio
adotado era o de ECONOMIA DE ESCALA — quanto mais se produzia, mais
baixo era o custo unitario do produto. O aumento da produgdo diluia
os custos. O foco é a producio.

No processo que utiliza a customizagcdo em massa, o foco é no
cliente e no mercado. A produgdo é direcionada para as necessidades,
gostos e preferéncias do cliente. O objetivo é fornecer variedade e
padronizagio através de um processo de producio flexivel e customizado.
Isto significa que sao produzidos diversos tipos de produtos destinados
a segmentos especificos de clientes.

Atentos as mudangas nos gostos dos consumidores — preferéncia
por carros menores, mais compactos e econdémicos —, 0s japoneses
revolucionaram a industria automobilistica mundial. Esta “guerra” foi
perdida pelos EUA e ganha, principalmente, pelo Japdo. A marca made
in Japan passou a ter um apelo maior junto aos consumidores em relacao
as marcas dos seus concorrentes americanos. Os carros e os produtos

japoneses invadiram os Estados Unidos e a Europa.



Em sua opinido, em quais aspectos os japoneses superaram 0s

americanos?

Resposta: O segredo do sucesso japonés estava na produgdo daquilo
que pode ser resumido na seguinte expressdo. customizagdo em
massa; ou seja, fazer um produto de acordo com o interesse do
consumidor (customizar), mas mantendo um modelo de producdo
em massa.

A Fiat do Brasil utilizou a customizacdo em massa quando lancou a
promogao “escolha vocé mesmo o seu Fiat Palio”, em 1998. O cliente
escolhia o modelo, a cor e os acessérios do seu carro, e recebia da
produtora e concessiondria a data de entrega do carro. O sucesso da
promogao consolidou a lideranca da Fiat no setor de automéveis em
nosso pais, na época.

AS ORIGENS DO TOYOTISMO

Em 1950, quando o engenheiro japonés Eiji Toyoda foi a Detroit
conhecer a linha de montagem da industria automobilistica americana,
fatores como os enormes espacos para guardar grandes estoques e o alto
numero de funciondrios impressionaram-no muito. Para ele, esse ndo
seria 0 modelo ideal de produgio para seu pais. A economia japonesa
do pés-guerra nio teria condi¢oes de montar um sistema tao complexo.
A saida seria modificar e simplificar o sistema americano de producdo
em massa, pois, em seu pais, o capital e a matéria-prima eram escassos,

e o mercado consumidor, pequeno.

Se vocé quiser saber mais sobre a histéria do Japao no periodo do
pbs-guerra, acesse osite http://santosaikikai.com.brlconhecimento/
Jjapaolpos_guerralpos_guerra.html, 1a vocé vai saber como foi a
reestruturacao social, econémica e politica deste pais.
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Figura 7.2: Escombros da cidade de Hiroshima apos o clardo provocado pela bomba
atdmica, langada pelos Estados Unidos em 6 de agosto de 1945, para acelerar o
fim da participacdo do Japao na Segunda Guerra Mundial. A bomba matou mais
de 220 mil pessoas e feriu outras 80 mil. A explosdo arrasou as constru¢des num
raio de 2km. Depois da segunda bomba, lancada em Nagasaki, em 9 de agosto,
o Japéo se rendeu.

Fonte: http://en.wikipedia.org/wiki/Hiroshima

Marcus Vinicius da Cruz de Mello
Moraes ou, simplesmente, Vinicius
de Moraes, diplomata, jornalista,
poeta e compositor brasileiro,
escreveu o poema Rosa de
Hiroshima:

Pensem nas criangas
Mudas telepaticas,
(...)

Mas, oh, ndo se esquecam
Da rosa de Hiroshima
(...)

A rosa radioativa

e

Figjura 7.3
Fonte: http:/pt.wikipedia.org/wiki/
Vinicius_de_Moraes J

Corrida maluca da Toyota

Montadora cria um carro que chora, expressa emocoes e abana
a antena. Quer um?

(...) a Toyota se superou mesmo ao inventar o Pod. Alguém
poderia imaginar um carro com anteninhas coloridas que
informam sobre o humor do dono? ‘Ele é capaz de identificar,
através da pressdao que o motorista exerce no volante, se ele
esta nervoso ou tranquilo. O carro até chora’, explica o gerente
de producao da Toyota Brasil.

Noticia de 11/04/2004 — Revista IstoF Dinheiro no site: http://www.terra.com.br/
istoedinheiro/362/negocios/corrida_maluca.htm

N W
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Micklethwait e Wooldridge (1998) descrevem a origem do modelo

toyotista de produ¢ido da seguinte forma:

Depois da guerra, os japoneses perceberam que seus bens eram
inteiramente inferiores, segundo os padrdes internacionais;
surpreenderam-se também com a forca da economia norte-
americana e com a absoluta profusdo de produtos norte-americanos.
Desesperados para competir em mercados internacionais, os
japoneses agarraram-se a um conjunto de idéias que ensinavam
a incorporar qualidade aos produtos industriais. (...) Essas idéias
concentravam-se na importancia de se fazer as coisas de forma
certa desde a primeira vez, em vez de investir um tempo enorme
em corrigir erros depois que eles ocorriam — no¢do que ia contra a
natureza do modelo empresarial padrao da época, (...) a qualidade
era algo que o departamento de qualidade verificava depois que
uma mercadoria havia sido produzida (MICKLETHWAIT;
WOOLDRIDGE, 1998, p. 208).

0S NOVOS TEORICOS JAPONESES DA PRODUCAO ENXUTA:
AS CONTRIBUICOES DE KIICHIRO TOYOTA, TAIICHI OHNO E
KEMICHI OHMAE

Toyota e Ohno trabalhavam na Toyota Motors e foram os
responsaveis pelo novo sistema de producido enxuta e flexivel. Ao
visitarem as fabricas americanas, encontraram grandes desperdicios de
material e equipamentos. O sistema de produ¢io daquele pais estava
repleto de muda — um termo japonés que incorpora desperdicio de
esfor¢o, material e tempo.

Também observaram que, na fabrica, apenas os operarios da linha
de montagem agregavam valor, mantendo a operacdo da linha. Como
solucdo, Toyota e Ohno propuseram um novo sistema de fabrica¢do
Toyota. Sua maior contribuicdo foi desviar o “foco da fabricacdo das
economias de escala para economias de tempo (...) Até hoje, a Toyota
pode projetar e construir um carro duas vezes mais rdpido do que
qualquer fabrica de propriedade norte-americana em Detroit”, concluem
os autores (MICKLETHWAIT; WOOLDRIDGE, 1998).

A seguir, os elementos que compdem o sistema Toyota:

1. Todo funciondrio verifica a qualidade, identifica e corrige os
erros durante o processo. Sempre que necessario, a linha de produgao é

interrompida para os devidos reparos;
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2. As pegas chegam de acordo com a necessidade da producao
(im dos estoques) — sistema just in time.

3. Fabricacdo das mercadorias por encomenda — “principio de
puxar a demanda”, ou seja, uma grande equipe de vendedores domiciliares
de automoéveis colhem informacdes sobre os tipos de carros desejados
pelos clientes, para que a fibrica os produza sob encomenda.

4. Os fornecedores podem ser empresas formalmente separadas ou
podem ser membros do mesmo keiretsu (um grupo de empresas ligadas
por esquemas de participa¢do aciondria nas diversas empresas —
cross share holdings). A empresa controladora trata as empresas
fornecedoras como parceiras, em vez de empurrar umas contra as
outras. Os fornecedores oferecem mercadorias just in time em troca de
relacionamentos de longo prazo com os principais fabricantes.

Kenichi Ohmae tornou-se famoso por seus conhecimentos sobre
a estrutura e o funcionamento das empresas japonesas. E o criador
do conceito de “melhorias continuas”, com o foco nos clientes. Ele
argumenta que qualquer inovagao na empresa deve agregar valor para
os clientes. Com sua estratégia de fabricar produtos com intimeras e
minusculas melhorias, construiu a base da customizacao de massa e
da vantagem competitiva da linha de montagem flexivel. Seu lema era

“atacar o mercado com novas versdes do produto”.

A FILOSOFIA DOS ZEROS

De acordo com a visdo de Taiichi Ohno, o trabalho da fibrica
pode ser dividido em quatro operacdes: transporte, produgio, estocagem
e controle de qualidade. A exce¢do da produgio, que tem a propriedade
de agregar valor, todas as outras etapas representam custos significativos,
e era preciso limitar o tempo dessas operacoes. Para isso, o aparato
produtivo deveria ser flexivel.

A base do toyotismo ou ohnismo é a énfase na producdo como
fonte de agregacao de valor e a ado¢do de uma organizacio flexivel e
integrada do trabalho.

Ao priorizar a reducdo de custos nas atividades de produgio,
estocagem, transporte e controle de qualidade, Ohno introduziu

mudangas significativas com seu novo modelo:



a. a adocdo da técnica de just in time, que transferiu para os
fornecedores a produ¢io de componentes, e a logistica da sua entrega
na fabrica da montadora;

b. entregas rdpidas e didrias, feitas pelos fornecedores para zerar
0s estoques;

¢. producio flexivel com o foco na diversidade de linhas de
produtos para atender as flutuacoes de demanda;

d. tempo de produg¢io drasticamente reduzido, a partir dos novos
arranjos tecnoldgicos e de parcerias com os fornecedores.

O modelo de Ohno, introduzido na Toyota, tornou-se 0 novo
paradigma de producio no mundo moderno. Pode ser chamado de
“filosofia dos zeros™: “zero panes” (ndo havia panes nas miquinas), “zero
defeitos” (nao havia defeitos no produto final), “zero estoques” (ndo havia
estoques na fabrica), “zero papéis” (ndo havia burocracia e papelério) e

“zero atrasos” (ndo havia atrasos nas entregas dos produtos).

O SUCESSO DA TOYOTA NOS DIAS ATUAIS

Desde 2000, a produgio da industria mundial aumentou de cerca
de 3 milhdes de veiculos para cerca de 60 milhdes: desse aumento, a
Toyota respondeu, sozinha, pela metade. Ela superou a Ford em termos
de produ¢io mundial e caminha para superar a Chrysler em vendas, para
se tornar uma das big three dos Estados Unidos ("Toyota quer ter 15%
do mercado mundial", Valor, 9.2.2005, p. B-5).
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TOYOTISMO

Kaisen nenko

: sistema de salarios
R baseado na avaliacao
continuo dos ¢

dos trabalhadores, na
fabsihadores idade e na antigiiidade

Kanban
sistema de
informacao

autonomacao justin time

O modelo do engenheiro Taiichi Ohno e suas
conseqiiéncias

Kaizen — Termo japonés formado por kai (mudar) e zen (o melhor)
refere-se a um processo continuo de melhoria. O processo busca o
envolvimento de todos os trabalhadores e se diferencia do processo de
inovag¢ao, conhecido no Ocidente por dois elementos:

a. trata-se de um processo continuo e permanente;

b. ndo requer grandes investimentos, pois se baseia em pequenas
mudancas e inovagdes em todos os locais de trabalho e em todas as
etapas em que esse trabalho se realiza.

Kanban - significa “sinal de fabrica” (shop sign). E uma forma
de comunicag¢do por meio de cartdes, para controle do fluxo de
materiais, que tem como meta a produtividade e a qualidade em um
processo de fabricagdo acionado apenas quando necessario. Além de
minimizar a formagdo de estoques, o sistema Kanban permite parar
a linha de produgdo para a solu¢do de problemas. Permite o controle
visual do processo e a entrega das pegas de acordo com a necessidade

da produ¢do. Na prética, coloca-se um Kanban, ou aviso, em pegas



ou partes especificas da linha de produgdo para indicar a entrega de
uma determinada quantidade do produto ao cliente. Assim que todas
as pecas se esgotarem, os cartdes voltam ao ponto inicial do processo e
transformam-se em um novo pedido.

Nenko — consiste em um sistema de pagamento de salarios
caracterizado pela avaliacio da idade e antigiidade na empresa, com
progressividade salarial. A remuneracio é feita por meio de bonificagoes
e prémios por produg¢io, levando em conta a produtividade do grupo de
trabalho, aliada a uma fiscalizagio reciproca.

Autonomacio ou Jikoda - significa um processo automatizado em
que o operador tao-somente inspeciona; a interferéncia humana ocorre
apenas quando o defeito é detectado. Nesse caso, a linha de produgio é
paralisada até o problema ser resolvido. Por isso, costuma-se dizer que
ocorre uma transferéncia da inteligéncia humana para uma maquina,
diferentemente da automagdo no fordismo, em que a maquina, para

funcionar, precisa do operador.

Pagamento de salarios
no toyotismo
No fordismo, o trabalhador desempenhava

uma Unica tarefa de forma repetitiva e especializada,
e o pagamento de salarios era distribuido por todos os

empregados de forma igualitaria. No toyotismo,

o pagamento é feito de forma pessoal, num sistema
detalhado de bonificacdes e prémios por produto,
0 que torna o empregado co-responsavel pela
producdo, o que ndo acontecia
no fordismo.

Principais caracteristicas do modelo toyotista de producao

- sistema JUST IN TIME;

- uso da produgio sem estoques;

- controle de qualidade total dos produtos ao longo do processo
produtivo, visando a um nivel tendente a zero de defeitos e melhor
utiliza¢dao dos recursos;

- envolvimento dos trabalhadores no processo produtivo por meio
de trabalho em equipe, iniciativa descentralizada, maior autonomia para

a tomada de decisdao no chao de fabrica;

Just in time

Ao visitar os Estados
Unidos nos anos 50,
Taiichi Ohno, da
Toyota Motors, criou
o conceito de just in
time ao se deparar
com a forma 4gil

de reabastecimento
das prateleiras

dos gigantescos
supermercados
americanos, nas
quantidades exatas
e com os produtos
desejados pelos
clientes (RIFKIN,
2004, p. 99). Esse
sistema tende a
reduzir os custos,
eliminando os
estoques, reduzindo
espagos fisicos,
adquirindo pegas
ou matérias-primas
necessarias para a
fabricacdo ou venda
do produto no
momento de passar
ao cliente.
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- recompensa pelo desempenho das equipes;
- hierarquia administrativa horizontal;
- estabilidade e complementaridade das relagdes entre a empresa

principal e a rede de fornecedores.

MODELO AMERICANO X MODELO JAPONES

A empresa americana possui uma estrutura mais verticalizada,
centralizada e especializada por fun¢io, com suas diversas diretorias e
departamentos. Por outro lado, a empresa japonesa tem uma estrutura
mais horizontalizada, onde predominam grupos e equipes de trabalho
em estreito convivio com diretores e gerentes. Tudo acontece no chio
de fébrica, ao contrdrio das empresas americanas, onde as principais
decisdes acontecem nos gabinetes fechados dos diretores e gerentes e s6
depois sao comunicadas aos funciondarios da produgao.

Uma outra diferenca marcante entre os modelos é a filosofia de
produgio centrada na gestao dos estoques. O modelo americano baseia-se
na producio just in case (formagio de estoques de seguranga para suprir
demandas nos casos imprevistos). Sdo estocadas grandes quantidades de
materiais e equipamentos em toda a linha de produgio para o caso de haver
necessidade de substituicio de pegas ou equipamentos defeituosos.

O modelo japonés utiliza o sistema just in time, no qual ndo
existem estoques e as entregas sio rigorosamente programadas, para
evitar paralisacdes por falta de pegas e equipamentos ou defeitos
encontrados. Em seu livro A mdquina que mudou o mundo (1990),
James Womack e Daniel Jones, dois dos maiores analistas industriais
do mundo, explicaram como as empresas podem melhorar radicalmente

seu desempenho por meio da “produgdo enxuta”.

A producdo enxuta é uma forma superior de os seres humanos
fazerem as coisas. Gera melhores produtos, em maior variedade,
a um custo mais baixo. Igualmente importante, proporciona um
trabalho mais estimulante e satisfatorio a funcionarios de todos os

niveis, da fbrica a sede da empresa.”

Os autores véem a produgio enxuta como uma “forma superior de
organiza¢do”, uma concep¢ao inovadora de gestdo da producao,

cujas principais vantagens sobre os modelos taylorista e fordista



sdo as seguintes: criacao de melhores produtos em maior variedade,
atendendo, portanto, aos diversos segmentos e nichos de mercado,
custos mais baixos e criagio de um ambiente de trabalho mais
estimulante, com a participagdo de todos os empregados, formacao
de equipes e troca constante de conhecimento e experiéncia entre

os membros dos grupos formados no chdo da fabrica.

Principais caracteristicas do modelo de producao enxuta

- além de combinar a vantagem da produgio artesanal e de massa,
evita o alto custo da primeira e a inflexibilidade da tltima;

- a geréncia retne equipes de trabalhadores com varias habilidades
em cada nivel da organizag¢do para trabalharem ao lado de maquinas
automatizadas, produzindo grandes quantidades de bens com uma
variedade de escolha;

- requer a manutenc¢ao de menos da metade dos niveis de estoque,
e que resulta em significativa redu¢io de defeitos e produz uma variedade
muito maior e uma quantidade sempre crescente de produtos;

- eliminac¢do da tradicional hierarquia gerencial, substituindo-a
por equipes multiqualificadas que trabalham em conjunto, diretamente
no ponto de producio;

- na fabrica enxuta japonesa, engenheiros de projeto, programadores
de computadores e operdrios interagem face a face, compartilhando idéias
e implementando decisdes conjuntas diretamente na fibrica;

- sob o novo sistema de producdo enxuta, a fibrica torna-se,
efetivamente, o laboratério de pesquisa e desenvolvimento, um lugar
no qual a combinagio da experiéncia de cada um é utilizada para fazer
aperfeicoamentos continuos (Kaizen) no processo de produgio e no
produto final;

- uso do modelo de trabalho de equipe;

- forte énfase no processo, e ndo na estrutura e fungio.
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A licao de Masaaki Imai

Ele é o principal executivo do Kaizen Institute e, nesta entrevista, ele propde
medidas simples para a melhoria continua, com foco em resultados (kaizen).
"0 principal lugar de uma empresa é o gemba, termo popular japonés para
os locais onde o produto é desenvolvido (laboratoérios), produzido (chao de
fabrica) e os servicos realizados (loja de revenda, assisténcia técnica e locais
onde o consumidor é atendido).

Os dirigentes e gerentes devem ir periodicamente ao gemba, em vez de
ficarem atras da mesa, recebendo informacdo em forma de relatorios.
les devem adotar os seguintes procedimentos: quando acontecer alguma
anomalia, vd ao gemba; verifique bens tangiveis (maquinas, materiais, falhas,
produtos rejeitados, condi¢des de seguranca), faca checagens temporarias
do produto e discuta seus problemas no préprio local de producdo; remova
a causa do problema pela raiz; padronize, para prevenir problemas (VILELA,
2002, p. C-2). p

Atividade 2

Leia com atencdo os dois textos a seguir:

Texto 1 - Descendente de japoneses, mas radicado em Sado Paulo, o engenheiro
Tatao Damo criou uma nova forma de administrar sua empresa, a Plasticos Industria
e Comércio Ltda. Ao chegar ao escritdrio, vestia seu macacao azul e, trés vezes por
semana, deslocava-se para a linha de producdo para conversar com seus operarios
em busca de problemas e oportunidades de melhoria. Quando encontrava maquinas
velhas, produtos com defeito, estoques inserviveis e perda de material, ele colocava
uma fita vermelha em tais pontos, o que lhe rendeu o apelido de Damo de Vermelho,
em alusao ao filme A dama de vermelho.

Os engenheiros de producdo e seus gerentes e supervisores ja sabiam que a fita
vermelha era um indicativo de problema. O pessoal responsavel pelo problema fazia,
imediatamente, as checagens necessarias, buscando a causa e a solucdo do problema.
Damo n&o precisava reunir-se com o seu pessoal e nem perder tempo com analises longas
e supérfluas. Sua linguagem era simples e visual: a linguagem do gemba e a das fitas
vermelhas, que as levava em quantidade no bolso do seu macacao. Ele apenas dizia: “Dé
uma olhada no gemba e coloque uma fita vermelha no que vocé achar necessario”.

Texto 2 - O método kaizen tem como principal objetivo introduzir melhorias continuas.
E mais do que um simples método, é uma filosofia de gestdo que se baseia no seguinte
enunciado: “Todos fazem um pouco a todo momento”. O método prega a checagem
periodica de produtos, equipamentos e instalacoes. Assim, a checagem é o principio mais
importante do kaizen.

Agora, identifique no texto 1 as caracteristicas do texto 2.
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Resposta Comentada

Vocé deve ter percebido que Tato Damo utilizou o método Kaizen para apontar com fitas

vermelhas desperdicios e problemas. As partes mais significativas em relagdo ao método

descrito no texto 2 sdo: a. (Tatao) trés vezes por semana, deslocava-se para a linha de

producdo para conversar com seus operdrios em busca de problemas e oportunidades

de melhoria. b. O pessoal responsdvel pelo problema fazia, imediatamente, as checagens

necessdrias, buscando a causa e a solucéo do problema.

Outro aspecto valorizado é a participacdo da alta geréncia, que deve estar sempre presente

nos locais (gemba) onde as coisas acontecem.

E, finalmente, o uso da linguagem visual — colocar Kanban (fitas vermelhas) onde existem

problemas; indicar, com marcagdes no chdo, os passos a serem sequidos; colar fitas adesivas

em arquivos; usar cartées coloridos para indicar velocidades desejadas nos fluxos de producdo

e de servicos.

O TRABALHO EM GRUPO

O toyotismo prega a autodisciplina e o treinamento da forca de
trabalho. Vocé pode observar que a énfase do modelo japonés recai sobre
o trabalho em equipe, bem diferente dos sistemas taylorista e fordista,
que se baseavam no trabalho individual de cada operario na linha de
montagem. Além disso, os japoneses criaram equipes multiqualificadas,
nas quais os trabalhadores se revezavam na realizacdo de diversas tarefas
e, sendo assim, aumentavam o seu conhecimento e suas habilidades no
processo produtivo.

Quem melhor definiu as caracteristicas e os beneficios do trabalho
de equipe foi Warren Bennis, em seu livro Os génios da organizacio, que
escreveu em parceria com a jornalista Patricia Biederman, do jornal Los
Angeles Times. Eles citam, como exemplos do que denominam Grandes
Grupos, o projeto Manhattan (grupo de cientistas que desenvolveu a
primeira bomba atomica), os animadores de Disney (grupo de pessoas
que trabalham nos parques da Disney), os pesquisadores do Centro
de Pesquisa da Xerox, em Palo Alto, na Califérnia (responsaveis pela
inovacdo de diversos produtos da Xerox) e outros.

Para os autores, o Grande Grupo é sempre uma espécie de milagre.
Trata-se de um grupo talentoso com um desempenho extraordinario. Os
CCQs - Circulo de Controle de Qualidade — sdo grandes grupos que

emergiram dentro das empresas japonesas. Formados por operdrios e
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fordismo e o surgimento do pés-fordismo

engenheiros talentosos, envolvidos com o seu trabalho, comprometidos
com o sucesso da empresa, introduziram mudancas radicais e melhorias
constantes no processo produtivo e de gestao.

O maior mérito desse sistema foi promover o saber coletivo,
a troca de informacoes e experiéncias (sinergia), a consolidacio e
desenvolvimento de novas competéncias e a criacdo de fortes lacos

efetivos e relacionamentos saudaveis e duradouros.

O caso da Siemens

A fébrica de transformadores Siemens, localizada em Jundiai, no estado de
Sdo Paulo, introduziu, em 1999, a metodologia kaizen. Foram implantadas
as semanas kaizen: grupos, envolvendo funcionarios de diversas areas da
empresa, relinem-se periodicamente para identificar e propor solu¢es para
os problemas existentes. Seus participantes, treinados na metodologia kaizen,
analisam o procedimento atual, diagnosticam o problema, implementam as
mudancas e promovem a checagem dos resultados.

Segundo José Wagner Dégelo, diretor de RH, “a idéia basica é identificar, em
todas as etapas de producdo, onde ha desperdicio de tempo e o que pode ser
feito para elimina-lo”.

E o cliente que determina o ritmo da produc&o, concluiu Dégelo. Os resultados
logo surgiram: aumento da produtividade em 18,8%, reducdo dos estoques
durante a fabricacdo do produto em 33%.

Fonte: Maritone (1999, p. 8)

J/

CONCLUSAO

O surgimento do sistema Toyota de produgdo é um dos
mais importantes marcos na historia da evolu¢do do pensamento
administrativo. Surgiu como um novo paradigma, capaz de apresentar-
se como uma alternativa muito melhor do que o modelo de produgio
em massa, que ja apresentava sinais de esgotamento.

Vale lembrar que muitas das idéias japonesas foram extraidas das
empresas norte-americanas, em especial os gigantes do varejo alimenticio
que, na época, ja se destacavam com suas operagdes inovadoras de gestdo de
estoques e de logistica de distribui¢do. Com o toyotismo, tem inicio a nova era
da qualidade e da customiza¢ao em massa. Os norte-americanos, finalmente,

se curvaram diante da criatividade e da ousadia dos japoneses.



Atividade Final

A sequir, vocé vai encontrar uma série de caracteristicas das empresas

fordistas norte-americanas e das empresas toyotistas japonesas.

Transcreva as caracteristicas de cada uma delas para o quadro a
seguir. Do lado esquerdo do quadro, transcreva as caracteristicas
que sao tipicas das empresas norte-americanas da era fordista.
Do lado direito, coloque as caracteristicas tipicas das empresas

japonesas.

Caracteristicas:

produ¢do em massa;

parceria com os fornecedores;

estruturas centralizadas;

zero defeito;

produgdo customizada;

énfase na hierarquia;

linhas de producéo inflexiveis;

énfase na multiespecializacado;

énfase em planos formais;

foco nos segmentos de mercado;

estrutura descentralizada;

busca do consenso;

a estratégia é definida no topo da organizacao;
foco na producdo em larga escala;
horizontalizacao;

linhas de producao flexiveis;

grandes estoques;

énfase no trabalho de equipe;

os chefes vivem para tomar decisoes;

énfase na especializacdo e no trabalho individual;
adoc¢do de modelos de gestao participativa;

a estratégia é livremente gerada por toda a organizacao;

elevado controle dos fornecedores.
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Empresa norte-americana Empresa japonesa

N —

Resposta Comentada
As empresas americanas e japonesas dos anos 1960 e 1970 diferiam entre si sob diversos aspectos:

modelo de gestdo, tipo de estrutura, linha de produtos, relacionamento com fornecedores, processo de
tomada de decisées, processos de trabalho, relacionamento com empregados, énfase na qualidade,
controle de desperdicios e tipos de tecnologias.

A empresa norte-americana era mais hierdrquica, mais centralizada, e o relacionamento entre
chefes e subordinados era mais formal e centrado nos valores de obediéncia hierdrquica e respeito
a autoridade. O modelo de producdo privilegiava a producdo em série, a padronizagdo e a busca da
auto-suficiéncia, que se refletia na tendéncia & verticalizagdo, jd que a fdbrica produzia a grande maioria
dos componentes do produto. A tecnologia utilizada se baseava no uso de mdquinas dedicadas.

A empresa japonesa era descentralizada,; havia grande énfase no trabalho em equipe e na busca do
consenso e na construcdo e difusdo dos conceitos de visdo e missdo. A producdo era customizada
e a filosofia de gestdo preconizava a meta de zero defeitos. No chdo de fdbrica predominavam
equipes multiespecializadas, com rodizio de funcées e tarefas. A relacdo com os subordinados e
os fornecedores era pautada pela livre troca de idéias e por um esforco de cooperacdo mdtua.
O modelo de organizacdo era do tipo horizontal, devido ds parcerias com os fornecedores e d
terceirizagdo na producdo de componentes, bem como a existéncia de contratos permanentes

com os fornecedores, transformando-os em fornecedores exclusivos.
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RESUMO

O modelo fordista esgotou-se devido a sua inflexibilidade. As mudancas
provenientes do mercado e do novo perfil do consumidor eram dificeis
de serem assimiladas pelas fabricas fordistas, que insistiam na producao
em série. O fordismo surgiu com base numa visdo estreita do mercado e
impondo escolhas limitadas aos consumidores.

A énfase na producdo em larga escala, como fator gerador de custos
menores, foi o fator dominante no modelo fordista de producéo, que
nao percebeu que o mercado de massa estava agonizando. Em seu lugar,
surgiu um novo tipo de mercado, formado por nichos e segmentos diversos.
Atentos a tais mudancas, os engenheiros da Toyota visitaram os Estados
Unidos e extrairam das empresas americanas o que elas tinham de melhor
e juntaram tais ensinamentos aos seus principios de producdo enxuta e
flexivel e as técnicas de gestao e controle da qualidade. Assim, criaram um
novo modelo de organizagao — a empresa enxuta — sem desperdicios, com
uma extensa linha de produtos produzidos em pequenos lotes, com estreito
relacionamento com fornecedores parceiros, e a introducao de melhorias

continuas e reducao drastica da burocracia na empresa.

INFORMACOES SOBRE A PROXIMA AULA

Com os estudos do taylorismo, do fordismo, do toyotismo e do pds-fordismo,
encerra-se a primeira etapa da evolucdo do pensamento administrativo.
A partir da préxima aula, vocé vai ingressar na era das teorias de rela¢des

humanas e de estudo do comportamento humano nas organizagoes.
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Os estudos das relagdes sociais do
trabalho, a pesquisa de Hawthorne
e a Teoria das Relacdoes Humanas

Metas da aula

Apresentar a contribuicdo da pesquisa de Hawthorne para
o desenvolvimento das idéias de Elton Mayo e Mary Parker
Follett e mostrar as diferencas entre a Teoria Classica e a
Teoria das Relacdes Humanas.

Ao final desta aula, vocé devera ser capaz de:

6 identificar os experimentos e resultados da pesquisa
de Hawthorne e sua contribuicao para a Teoria das
Relacdes Humanas;

6 reconhecer as contribuicdes de Mayo e Follett para
concepcao da Teoria das Relagdes Humanas;

6 comparar os conceitos da Teoria Classica com os da
Teoria das Relagdes Humanas.
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de Hawthorne e a Teoria das Relagdes Humanas

Como vocé ja estudou, a Administracdo Cientifica de Taylor implicava o uso
de normas, leis e férmulas e o distanciamento total da experiéncia do operario
em suas formulacbes. Ao administrador cabia a organizacao, sistematizacao e
controle em local adequado, diferente do espaco da oficina onde os operarios
realizavam o trabalho obediente. Nesse local desenvolviam-se projetos e planos
de atuacéo dos trabalhos diariamente, com as tarefas e forma de execucao
discriminadas passo a passo.

As préaticas administrativas de Taylor produziam aumento de produtividade e
lucro, mas nao levava em consideracao as condicées de trabalho dos operarios.
Em 1912, Taylor foi intimado a depor no Congresso americano acusado pelos
sindicatos de manipular os trabalhadores, expondo-o aos rigores racionalistas da
Administracdo Cientifica, sob a alegacao de tratar os homens como maquinas
e fazer da producao méaxima o grande objetivo da empresa, ao invés de cuidar
da seguranca e da satisfacdo dos operarios. Isso foi o sinal de que algo novo
estava surgindo.

Depoimento de Taylor na Comissao Especial da Camara de Representantes

dos Estados Unidos:

Ora, a oficina da Midvale Steall Works era de trabalho por tarefa.
Todo o trabalho era praticamente feito por tarefa e seguia dia e
noite. (...) Comecei, evidentemente, por orientar um homem a
fazer mais do que fazia antes, e entao pus-me eu mesmo ao torno e
mostrei-lhe como deveria ser feito. Juntei alguns trabalhadores mais
inteligentes e com competéncia (...) e ensinei-lhes a operar o torno e
como trabalhar certo e rapido (BRAVERMAN, 1977, p. 88-89).

AS CONDICOES DE TRABALHO

O trabalho obediente, repetitivo — vocé se lembra do filme
Tempos modernos, de Charles Chaplin? — e insalubre provocou uma
rea¢do,ao tecnicismo e ao racionalismo cientifico taylorista e fordista, que
submetia os trabalhadores a uma disciplina férrea, a um sistema rigido
de hierarquia e a controles permanentes. O trabalhador, pressionado
pelos tempos minimos e movimentos-padrio, tornou-se uma “mdquina
de producido”, sem cérebro e com musculos fortes e resistentes.
O ritmo acelerado e a rotinizacao afetavam a saude do trabalhador nas
industrias, contribuindo para elimina-lo precocemente do mercado. Nas
condicdes de trabalho estdo incluidas as atividades corporais e mentais

dos trabalhadores, bem como os elementos materiais, fisico-quimicos,



ambientais, temporais e também as relagoes de trabalho. Mas nada disso
era levado em conta.

A industrializagdo incorpora mais intensamente o trabalho da mulher,
da crianca e de jovens desde a primeira Revolu¢io Industrial, na Inglaterra,

como forma de ampliar o quadro de operdrios de baixo custo.

As condigoes de trabalho nas fabricas dessa época eram rudes.
Os trabalhadores ficavam totalmente a disposiciao do industrial e
capitalista. Ndao podiam reclamar dos saldrios, hordrios de trabalho,
barulho, sujeira nas fabricas e em suas casas. Na cidade téxtil de
New Lanark as criancas eram obrigadas a trabalhar 14 horas por
dia (GALBRAITH, 1987, p. 86-87).

Em reacdo a essa situacdo de pressdo sobre os trabalhadores,
os sindicatos iniciaram campanhas de greves, paralisagcdes e operacoes-
tartaruga (os trabalhadores operavam propositadamente em ritmo

lento), gerando desperdicios, prejuizos e reducdao da produtividade.

No comeco
dos anos 1800, surgiram

os primeiros sindicatos, para proteger os
salarios dos artesdos. Os sindicatos foram cerceados,
inicialmente, sendo apenas tolerados na Inglaterra, e sua
aceita¢do ocorreu lentamente. Em 1875, todas as restri¢cdes aos
sindicatos haviam sido levantadas na Inglaterra, e em 1884, na Franca.
Na Alemanha foram declarados ilegais em 1869, por Bismarck. Em 1890,
foram legalizados (MAXIMINIANO, 2000, p. 149).

Antes da formacao dos sindicatos, os empregados das fabricas formavam
associacoes (trade unions), mas os trabalhadores ndo chegaram a obter
resultados significativos em suas reivindicacoes, apesar de ja utilizarem

a greve como instrumento de pressdao. Somente na segunda metade
do século XIX, as trade unions evoluiram para os sindicatos,
organizados sob uma forte ideologizacdo e organizacao,
favorecidos por um cenario fértil na producao de idéias
antiliberais. Essas idéias serviram de base para
os movimentos da classe operaria.

CAPITAL X TRABALHO

Reunidos em grupo, participantes de movimentos organizados
entravam em conflito com as geréncias e administracdes das empresas.
Era o inicio do primeiro grande choque entre capital e trabalho da

era moderna: de um lado, a administracio impregnada dos ideais
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tayloristas e fordistas em busca de maior producdo, maior produtividade
Lubismo, cuja
origem vem do nome e menores custos; de outro lado, os trabalhadores lutando para atenuar

do manifestante

Ned Ludd, operdrio os procedimentos e métodos racionais dos engenheiros de produgio,

textil inglés com o objetivo de humanizar o ambiente de trabalho.
que, quebrando
maquinas, protestou Essa tendéncia comegou a ganhar corpo no século XIX. De inicio,

contra a dispensa
de trabalhadores.
Muitos manifestantes
ludistas foram presos
e enforcados em a partir da Inglaterra, para outros paises da Europa e recebeu o nome

1813.
" > de Lubismo.

a reag¢ao dos trabalhadores concentrou-se contra o uso das maquinas e

seu poder de eliminar postos de trabalho. Esse movimento se alastrou,

Estamos vivendo um
neoludismo?

Desde o seu inicio, a civilizacdo tem se
estruturado, em grande parte, em fun¢do do
conceito de trabalho. (...) Agora, pela primeira vez, o
trabalho humano esta sendo sistematicamente eliminado do
processo de producdo (RIFKIN, 2004, p. 3).

‘ Vocé concorda com essa afirmacao?

As novas tecnologias — telecomunicag¢ao e informatica — simplificaram o
trabalho e diminuiram a participacdo humana. Muitos teéricos acreditam que
estamos vivendo a terceira Revolucao Industrial. O processamento de dados,
a robdtica, as telecomunicacdes e as demais tecnologias aos poucos vao pondo
maquinas nas atividades anteriormente efetuadas por seres humanos.

Veja o que a Folha de S. Paulo (Dinheiro) publicou em 18 de janeiro de 2004: “Tecnologia
cortou 10,8 milhoes de empregos."

A modernizag¢do tecnoldgica do Brasil a partir

da abertura da economia, em 1990, resultou na
eliminacdo de 10,76 milhdes de empregos até 2001.
As importagdes provocaram a redu¢do de mais 1,54

milhdo de postos de trabalho. (...) ‘O fato é que, no
Brasil, o crescimento da economia ndo compensa
os efeitos da modernizacdo tecnolégica’, afirma

David Kupfer, coordenador do Grupo de

Figura 8.1
Industria e Competitividade do Instituto de Fonte: http:/www.sxc.hu/browse.
phtml?f=download&id=505585

Economia da Universidade Federal do
Rio de Janeiro (UFRJ). Esse quadro, diz, vale também para
os anos 2002, 2003 e para 2004, pois o processo
de modernizacdo de muitos setores do

pais ainda esta longe de ser

concluido.
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Atualmente, ha quem
reconheca o surgimento do que poderiamos
chamar de neoludismo. Jeremy Rifkin aborda em seu
livro Fim do emprego um movimento de reacdo a tecnologia
como fator de desemprego e, sobretudo, a deterioracdo do ambiente
‘ econdmico no qual operam as empresas. Para o autor, as novas tecnologias
baseadas no computador vao gerar o fim do trabalho em massa praticado nas
fabricas tayloristas e fordistas. Tais tecnologias prometem substituir a propria
mente humana, colocando maquinas inteligentes no lugar dos seres humanos em
toda a escala da atividade econémica.

Muitos autores reconhecem as vantagens da tecnologia (ganhos de
produtividade, melhor qualidade de vida etc.), mas admitem a reduc¢édo do
emprego como um grande problema causado por ela.
Hoje, a luta dos trabalhadores é por mais emprego e pela
conquista da estabilidade. Na época, inicio do século XX,
a bandeira de luta dos trabalhadores era a
humanizacao do trabalho.

Vocé ja parou para pensar
nas diferencas das condicoes
de trabalho dos operarios
das fabricas no inicio do
século XX e as dos trabalha-
dores de hoje?

Figura 8.2

Fonte: http://www.sxc.hu/bro
wse.phtml?f=download&id=
362559
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Atividade 1

Pesquise na internet sites de partidos politicos, movimentos sociais,
sindicatos e cooperativas atuais e identifique as suas principais bandeiras
de luta. Faca uma comparacdo com a pauta das principais reivindicacdes
dos trabalhadores da primeira metade do século XX, ja apresentadas a
vocé nesta aula. Se vocé ndo tem acesso facil a internet, busque noticias
de jornal que tratem da relacdo capital e trabalho.

Resposta Comentada

Vocé deve ter percebido que a grande maioria das solicitagées dos trabalhadores € a garantia

de emprego, aumento de saldrios, concessdo de maiores beneficios e maior participagdo nas
decisées da empresa. O tema da humanizagdo do trabalho tornou-se secunddrio nos dias
atuais. Naquela época, era o principal pleito dos trabalhadores.

O PENSAMENTO HUMANISTA

Ainda no século XIX, alguns industriais atentaram para a
RoBERT OWEN
(1771-1858)

Industrial britanico

importancia de oferecer condi¢des de trabalho mais favordveis aos

operdrios, indo mesmo além, garantindo apoio para uma vida mais

que demonstrou saudavel aos seus empregados. Um dos pioneiros desse movimento
a possibilidade . . B
T — foi RoBerT OwEN, que, em 1800, adquiriu uma fiacio em New Lanark

produtividade

relhorando as (Escocia), perto de Glasgow, e implantou um modelo de administragio

condigoes de vida humanizada.
e de trabalho de . . . . ~
seus operarios. Em Seus operdrios recebiam moradia gratuita, educagio para as

seu Livro da nova

ordem moral (1826- criangas (primeiro jardim-de-infincia) e produtos a preco de custo em

1844) apresenta a um armazém. Outra grande novidade para a época foi a reducdo da
formula¢dao mais
complexa da sua jornada de trabalho de 14 para 12 horas.

doutrina. Em
1833 participou
da fundagio do
primeiro sindicato
britanico. E
considerado o pai
do movimento
cooperativo.
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Um outro precursor do movimento humanista foi Kar. MaRx,
que fez criticas a distribui¢do do poder no sistema capitalista, nas maos
dos proprietdrios-empresdrios, e as conseqiiéncias dai resultantes, e a
explicagdo para que o trabalhador produza muito e ganhe pouco. Como
alternativa de solu¢do, o marxismo prop6s um modelo alternativo de

gestdo baseado na propriedade dos meios de produgio.

O capitalista e o
proletario
Com a chegada das maquinas ao
ambiente de trabalho das fabricas, em
funcdo da escalada da concorréncia entre

os empresarios em busca de mercado, a partir
do século XVIII muitas vagas de empregos foram
fechadas. Muitos trabalhadores permaneceram

desmpregados, aumentando o excedente de mao-de-
obra. O dono da industria, ou seja, o capitalista, ganhou
enorme poder para pagar o salario que bem entendesse,
quase sempre o menor possivel.

Nesse cenario, surgem duas classes sociais: o capitalista e o
proletario. O capitalista detém todos os meios materiais para
a producao (fabrica, maquinas, matéria-prima). O proletario

participa do processo com sua forca de trabalho, que passa
a pertencer ao capitalista que paga seu salario para obté-la.

Para garantir maior lucro ao dono da fabrica, esses salarios

eram muito baixos. Para conseguir uma renda maior, a
familia toda do operario também trabalhava na fabrica,

inclusive as criangas.
S6 depois de algum tempo e de outros idealistas que
se insurgiram para protestar é que a classe proletaria
percebeu que tinha a seu favor um ndimero
enorme de componentes para manifestar sua
insatisfacdo. A partir dai surgem os sindicatos,
associacdes criadas pelos operarios,
buscando “igualar” sua situacdo com o
capitalista no momento da venda
da forca de trabalho.

N

KARL MARX
(1818-1883)

Intelectual alemao,
nasceu em uma
familia de classe
média. Considerado
um dos pais

da Sociologia,
influenciou

a Filosofia, a
Economia e a
Historia. Participou
intelectualmente do
movimento operario.
Em 1867 publicou
sua mais importante
obra, O Capital,

em conjunto com
Friedrich Engels. Sua
obra O Manifesto
Comunista (1848)
era um breve resumo
do materialismo
histérico, com forte
apelo a revolucao.
Se vocé quiser saber
mais sobre Karl
Marx acesse

o enderego:

http://

www.culturabrasil.

S
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Karl Marx fez

ALIEENACAO no sentido
historico, ocorre a
partir do momento
em que o objeto
fabricado ndo passa
a fazer parte dos bens
de quem fabrica. As
industrias utilizam

a forca de trabalho
dos empregados,

que nao necessitam
ter o conhecimento
do funcionamento

da industria

inteira. A produgio

¢ totalmente

uma profunda critica
ao capitalismo, que

considerava a maior

causa da ALENACAO da
humanidade. Descreveu
a economia como sendo

de importancia central

para os demais aspectos

A3

- da existéncia humana.
Figura 8.3: Karl Marx.

coletivizada, P dedi

. : . assou a Sse edicar
o [ & http://www.comunismo.com.br/biomarx.html
varios funcionarios inteiramente a atividades

para a obtencdo de
um produto, mas
nenhum deles domina
todo o processo, ndo

hé individualizagdo. Foi assim com O Capital, publicado em 1867, que se transformou
o J/

que procuravam melhorar as condi¢oes de vida dos trabalhadores. Era

extremamente meticuloso, rigoroso e caprichoso com seus trabalhos.

na referéncia central na drea das ciéncias sociais e, como pode ser
constatado no Manifesto comunista, fixou os principios de uma doutrina

fundamentada na analise histérica das sociedades humanas.

A TEORIA DAS RELACOES HUMANAS

A Teoria das Relagdes Humanas, que surgiu como decorréncia
da pesquisa de Hawthorne — que vocé vai conhecer com detalhes mais
adiante —, se distanciou dos conceitos de Administragao voltados para
a tarefa e a estrutura industrial, aproximando-se mais das pessoas.
A partir dessa teoria, novos enfoques passaram a fazer parte do sistema
de gestao das empresas: motivagao, lideranga, comunicagio, organizacao
informal, dindmica de grupo etc. A partir dessa teoria, os principios
cldssicos comegaram a ser questionados. As necessidades psicoldgicas,
fisioldgicas e a auto-realizacdo dos funcionarios passaram a fazer parte
das preocupag¢des dos administradores. Conforme Mayo demonstrou, o
homem (funciondrio) é motivado por recompensas sociais, simbdlicas e

nao-materiais, ao contrdrio do que a Teoria Classica defendia.

146 CEDERJ



O pensamento de Mayo

ELton MAyo, um antropdlogo
australiano radicado nos Estados
Unidos e professor das Universidades
da Pensilvania e de Harvard, tornou-
se o fundador do movimento das
relacdes humanas. Este movimento
surgiu como contraponto a Teoria

Classica de Administra¢io, centrada

nas idéias de Taylor, Fayol e seus

Figura 8.4: Elton Mayo.

http://courses.bus.ualberta.ca/orga417- seguidores, e tornou-se a base para a

hef/mayo.ht . .
resnetimayo-nim Teoria das Relacoes Humanas.

Mayo foi o precursor no estudo dos males da sociedade
industrial e dos efeitos nocivos da vida doentia da fabrica na psique dos
trabalhadores. O cansago fisico era apenas um sintoma de um problema
de maior amplitude. Era o que Mayo denominava “males do espirito”.
Os trabalhadores sentiam-se deprimidos porque estavam isolados e
sozinhos. Pessoas solitarias tendem a depressdo. Para o antropdlogo
australiano, o trabalho solitirio, alienante e anti-social impedia os
individuos de satisfazerem suas necessidades sociais e de terem qualquer
grupo social de apoio e de referéncia.

Em suas pesquisas preliminares em empresas téxteis norte-
americanas, Mayo identificou os seguintes problemas: alienacio do
trabalhador, perda do sentimento da solidariedade, fadiga fisica e

depressio.

Os trabalhadores nao reclamavam apenas de pés e pernas doloridas
por ficarem 10 horas a fio em pé ao executarem seu trabalho, mas
lastimavam-se também de males do espirito. Estavam deprimidos.
Estavam pessimistas. E, ocasionalmente, perdiam a paciéncia com
problemas aparentemente triviais, acabando por pedir demissdo
(HAMPTON, 1983, p. 15).

Além do cansaco fisico, devido as condi¢des precdrias de trabalho
e ao ritmo intenso de producio, o clima psicologico era ruim. Segundo
Mayo, os trabalhadores sofriam de “males do espirito” (medo, ansiedade,
depressdao). A linha de producido produzia alienacio e solidio nos

trabalhadores. E isso os fazia bastante infelizes.

ELtoNn MAYo
(1880-1949)

Ficou conhecido
por suas pesquisas
na fabrica Western

Electric, em Chicago,
sobre as relagdes
entre motivacao

e o desempenho

dos empregados.

Suas conclusdes

apontaram para

a importancia do
fator humano na
produ¢io, numa
época em que a
producdo em massa,
que desumanizava

o trabalhador, era
muito apreciada.
Foi um dos
fundadores da
Sociologia industrial
e do movimento das
Relagdes Humanas.
Foi chefe da pesquisa
de Hawthorne,
quando atuava
como professor de
pesquisa industrial
da Universidade

de Harvard (EUA).

E autor de livros

como The human
problems of an
industrial civilization
(1933) e The social
problem of an
industrial civilization
(1949).

w
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Como antrop6logo, Mayo conhecia bem a natureza humana. Os
resultados de sua pesquisa o levaram a seguinte conclusido: o trabalho
na industria privava o individuo de relacionamentos sociais com seus
colegas, isolava-o dos demais, pois ele trabalhava sozinho. Sempre
realizando as mesmas tarefas, seu trabalho era mond6tono, mecanico,
repetitivo e alienante. Mayo tornou-se um critico da civiliza¢ao industrial,
que, segundo ele, desenvolvia apenas algumas habilidades técnicas das
pessoas, privando-as de suas habilidades sociais.

Ao introduzir periodos de descanso nas industrias téxteis onde
pesquisou e prestou servi¢o de consultoria, Mayo criou as condi¢oes
sociais necessarias ao surgimento de afinidades e vinculos de amizade
e solidariedade entre os trabalhadores. Livres da linha de producio,
os trabalhadores aproveitavam seus periodos de descanso para fazer
amizades, construir vinculos e desenvolver o sentimento de pertenca
a um grupo social. Com isso, Mayo conseguiu aumentar o nivel de
satisfacdo e de produtividade dos trabalhadores nas empresas téxteis

por onde passou.

Atividade 2
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Na reunido

do dia 20 de dezembro de 2004, os diretores da empresa

Pena de Ouro trataram de um problema que ha muito tempo vinha
exigindo solucao: o alto numero de auséncias por licenca médica dos
funcionarios da secdo de controle de qualidade — setor onde ocorre a
selecdo manual dos frangos.

Em 20 de dezembro de 2005, o grafico foi apresentado pelos técnicos:

Percentual de auséncias

16%7]
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10%
8%-
6%
4%+
0% r T
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Periodos



A partir da analise do grafico, indique as op¢des adotadas pela empresa que
efetivamente contribuiram para a reducdo dos percentuais de auséncias.

Justifique as suas escolhas.
1. Em dezembro de 2004, uma pesquisa no setor detectou a necessidade de
bancos para que os funcionarios pudessem trabalhar sentados;

2. Em janeiro de 2005, novos equipamentos para seguranca no trabalho,
como oculos e avental mais resistente, foram adotados pela empresa;

3. Em junho de 2005, a Pena de Ouro inaugurou um clube recreativo e uma

creche;
4. Em setembro de 2005 foi inaugurado um local para lanches no centro do
patio da fabrica, onde todos os funcionarios passaram a se reunir no meio

da tarde;
5. Em fevereiro de 2005, a empresa aumentou a producdo, ampliando as

horas extras.

Resposta Comentada

Ao analisar o grdfico, vocé deve ter percebido que no periodo de julho de 2004 a junho de
2005 o percentual de auséncias dos funciondrios permaneceu quase o mesmo. Portanto,
as medidas adotadas nesse periodo ndo surtiram o resultado desejado. Por sua vez, as
providéncias tomadas pela empresa no periodo jul-dez/2005 contribuiram para a diminuicdo
de licencas médicas. Essa é a resposta mais simples. Mas se vocé fez uma andlise mais
profunda, deteve-se um pouco mais em cada medida e escolheu os itens 3 e 4. Veja as
Justificativas:
3. Com a inauguragdo de um clube recreativo, os funciondrios passaram a usufruir de um lugar
para lazer, fator indispensdvel para uma vida sauddvel. A abertura de uma creche garantiu
tranqilidade para as funciondrias maes, diminuindo a angdstia e a depressao.
4. O local central para o lanche proporcionou bem-estar e a possibilidade de contato e formacdo
de grupos de amigos, o que aumentou o nivel de satisfacdo dos empregados.
Agora veja por que 0s outros itens ndo contribuiram para a queda dos percentuais:
1. A maior causa das licencas médicas ndo era o cansaco fisico,; a colocacdo de bancos ndo
colaborou na queda dos percentuars.
2. Os novos equipamentos de sequran¢a no trabalho néo reduziram as licengas médicas, o
trabalho em si (selegdo manual de frangos) ndo oferece perigo ao trabalhador.
5. O aumento da produc@o pode até contribuir para a elevacéo do percentual de auséncias.
O fato de a empresa oferecer a possibilidade de horas extras pode gerar mais angustia:

menos horas com a familia e para a vida particular.
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Os experimentos de Hawthorne

O movimento em reacio a Teoria Classica da Administracio,
iniciado por Mayo, resultou na Teoria das Relagdes Humanas, que se
estabeleceu a partir da necessidade de humanizacdo e democratizagio da
administracdo. Mayo realizou pesquisas sobre as condicoes de trabalho
dos operdrios da Western Electric, uma fabrica de montagem de relés
de telefones localizada no bairro de Hawthorne, na cidade de Chicago
(EUA). A fabrica, com 40 mil operarios, era vista como um modelo de
administracdo; de repente, sua producio comecou a declinar e surgiram
conflitos com os trabalhadores. Os trabalhadores queixavam-se do
autoritarismo dos chefes, das precdrias condig¢oes fisicas de trabalho e
dos baixos salérios.

Entusiastas das idéias tayloristas e fordistas, os engenheiros da
empresa decidiram melhorar as condicdes fisicas de trabalho, sobretudo
a iluminacdo. Tratava-se, portanto, de uma premissa cldssica adotada
por muitas empresas na época, ou seja, a melhoria da iluminag¢ao tinha
um efeito imediato na produ¢ido e na produtividade dos trabalhadores.
Certos de que a solucdo consistia na melhoria da iluminag¢ao do ambiente
fisico de trabalho, assim como na diminuigdo da fadiga fisica de trabalho,
os engenheiros da empresa solicitaram providéncias a direc¢do.

A administra¢do, mais precavida, decidiu iniciar um amplo
programa de pesquisas na empresa e, para tal, contratou os servigos
de Elton Mayo e sua equipe de pesquisadores da Universidade de

Harvard.

Os experimentos de
Hawthorne, aos quais Mayo sera sempre
associado, (...) foram realizados de 1927 a 1932
sob a lideranca de Mayo (e depois disso por mais
cinco anos) e dirigidos por uma equipe de cientistas
de Harvard e entre 75 e 100 pesquisadores que
trabalharam com 20 mil funcionarios da
Western Electric (KENNEDY, 2000,
p. 186).



Mayo, atendendo ao pedido da direcio da Western Electric,
deslocou-se para as instalacoes da empresa com sua equipe de
pesquisadores. Tinha inicio assim a pesquisa mais longa e mais

importante da histéria da Administracio.

Entenda a pesquisa de Mayo na Western Electric

Mayo e sua equipe definiram a metodologia a ser utilizada na
pesquisa. Os trabalhadores que desejavam participar dos experimentos
foram divididos em dois grupos, em salas diferentes: o grupo experimental
(Grupo 1), em que as mudangas seriam introduzidas, e o grupo de controle
(Grupo 2), sem mudancas. O objetivo era comparar os resultados obtidos
por ambos os grupos. E, assim, confirmar ou nio as hipoteses tayloristas

incluidas nas mudancas previstas em cada experimento.

1° Experimento:
Hipétese - mais iluminacao da sala de trabalho aumenta a

produtividade.

A experiéncia - primeiro momento

Grupo 1 - a intensidade da luz da sala foi aumentada. A produgio
comegou a subir.

Grupo 2 - a iluminag¢do da sala permaneceu a mesma. Para
surpresa dos pesquisadores, a produgdo dos membros da sala de controle
também se elevou.

Nos dois grupos a produgio comecou a subir cada vez mais.

A experiéncia — segundo momento

Grupo 1 - a intensidade da luz na sala do grupo experimental foi
diminuida sem que seus membros soubessem. A producdo nio parou
de subir.

Grupo 2 - a iluminac¢do da sala também foi diminuida, sem que
os empregados fossem informados. A produtividade nio caiu.

Resultado: a hipotese taylorista de melhoria da iluminagao e seus
efeitos no aumento da produtividade nio havia sido confirmada.

Perplexos com o resultado, os pesquisadores deram inicio a um

novo experimento.

2° Experimento:

Hipotese - a diminuigdo da fadiga fisica aumenta a produtividade.
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Grupo 1 - foram introduzidas mudangas: aumento do tempo
de almoco, criagdo de intervalos de descanso nos periodos da manha
e da tarde.

Grupo 2 - nenhuma mudanga foi introduzida.

Resultado — nos dois grupos a producdao aumentou. A idéia de que
a introducido de periodos de descanso diminuiria o cansago fisico (fadiga
fisica) dos trabalhadores os faria trabalhar mais e aumentar sua producio
ndo foi confirmada. Mesmo apds o retorno do grupo experimental as
condicdes iniciais (tempo normal de almogo e inexisténcia de intervalos),
a produgdo, ao contrdrio do que era de se esperar, nio diminuiu. Pelo
contrario, aumentou mais ainda, mesmo no Grupo 2, onde nada ocorria
em termos de mudancgas.

Algo de muito estranho estava ocorrendo, e os pesquisadores ndo

sabiam o que realmente era.

3° Experimento:

Hipdtese - quanto maiores os estimulos econémico-financeiros,
maior a produ¢do. Grupo 1 - estabeleceu-se uma gratificacio individual
e grupal por peca produzida acima do nivel minimo de produgio.
Quanto mais aumentava a producdo do grupo, maior era o nivel
minimo exigido, acima do qual pagava-se uma gratificacio, até maior
que o salario fixo.

Grupo 2 — nenhuma gratificacio.

Resultado - a producido elevou-se em ambos os grupos.

Para surpresa dos pesquisadores, eles observaram certos
comportamentos estranhos dos membros dos grupos. Aqueles mais
rapidos, ao atingirem o patamar de produg¢iao definido pelo proprio
grupo, guardavam em suas gavetas as pecas a mais produzidas, para
serem computadas apenas na cota do dia seguinte. Mesmo apos
a oferta de um aumento das gratificacdes, os fatores minimos de
produgdo estabelecidos pelo grupo ndo sofriam alteragdes e o padrao de
comportamento permanecia 0 mesmo. Sem respostas para o fracasso dos
trés experimentos, os pesquisadores deram inicio a um vasto programa
de entrevistas em busca das respostas almejadas.

O mistério permaneceu até que as respostas comegaram a aparecer
a partir das entrevistas com os operarios envolvidos na pesquisa. Eles

afirmaram que sentiam-se reverenciados por terem sido escolhidos



para atuar numa pesquisa de suma importancia para os destinos da
empresa.

Em seguida, cada um deles disse que se sentia muito bem na sala
do seu respectivo grupo, um ambiente mais acolhedor do que a “fria
e impessoal linha de produgio da fabrica”. L4, segundo eles, podiam
conhecer melhor seus colegas, chamavam-se por apelidos e construiam
relagdes sociais duradouras. E, principalmente, sentiam-se membros de

um grupo social.

Algo novo na Administracao

Diante de tais respostas, os pesquisadores ndo tiveram davidas de
que descobriram algo novo no campo da Administracio. Em primeiro
lugar, tomaram ciéncia de que trabalho é uma atividade grupal e nio apenas
individual. O trabalhador, isolado na linha de producio, sentia-se so e
desamparado. Ao incorporar-se a um grupo, o funciondrio sentia-se parte
dele, o que lhe proporcionava maior seguranga, prote¢ao e identidade.
Agora era facil perceber que, entre a organizacio e o individuo, havia uma
entidade importante no ambiente de trabalho: o GRuPO sociAL.

Em segundo lugar, descobriu-se que os fatores fisicos nio eram
tdo determinantes quanto os tedricos cldssicos da Administragao
imaginavam. Ao contrdrio, os fatores sociais e psicolégicos mostraram-se
mais importantes na busca de maior motiva¢ao para produzir mais.

Os trabalhadores pertencentes aos grupos experimentais
(Grupo 1) e de controle (Grupo 2) produziam mais porque sentiam-
se motivados socialmente (porque agora eram parte de um grupo e
se relacionavam bem com seus colegas, mantendo com eles relagoes
sociais e afetivas significativas) e psicologicamente (a0 sentirem-se
importantes e prestigiados por participarem de pesquisa tdo relevante
para a empresa).

A pesquisa evidenciou também a for¢a do grupo como instrumento
de pressdo e de enfrentamento da administrag¢ao; reunidos em grupos, os
trabalhadores estabeleciam suas proprias regras, normas e procedimentos,
por vezes distintos e conflitantes com aqueles impostos pela geréncia. Eles
proprios eram capazes de estabelecer seus niveis 6timos de produgio, a
despeito dos estimulos oferecidos pela empresa.

Veja a seguir o quadro ilustrativo das hipoteses e resultados dos

experimentos de Hawthorne.

GRUPO SOCIAL

Conjunto de
individuos
associados por
relacdes interativas.
Entre os membros
do grupo existe
uma circulagio de
experiéncias que
tende a promover
certa homogeneidade
de sentimento,
pensamento e agao
(DE CASTRO,
2003, p. 43).

.
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HIPOTESES

Se melhorar as condicdes de iluminacao,
havera aumento da producdo; ao contrério,
reduzindo-se a iluminagdo, a producao
diminui.

O comportamento do grupo ¢ influenciado
por incentivos econémicos, pela quebra da
monotonia mediante periodos de descanso
ou pela diminui¢do da fadiga, melhorando-se
as condicdes de trabalho.

A producdo é afetada pelos sentimentos
dos trabalhadores, por isso é importante e
necessario verificar seus comentarios e seu

RESULTADOS

Aumentando ou reduzindo a iluminagao, a
producdo permanece a mesma.

A hipoétese foi rejeitada. Alternando-se as
condic¢des do trabalho para melhor ou para
pior, a produgdo continuou a aumentar.

A organizagao social, incluindo-se logicamente
ainteragdodostrabalhadores, eradeterminante
das atitudes e do comportamento.

comportamento.

Os operdrios observavam um conjunto de
normas ndo oficialmente definidas, o grupo
exercia autocontrole, as relagdes entre os
trabalhadores atingiram uma padronizagao,
mas havia um padrao de ajuda mutua.

Como a producdo e o salario dependem da
acdo do grupo todo, as normas da empresa e as
condig¢des de trabalho influenciam a interacao
dos trabalhadores.

Fonte: De Castro, 2003j

CONCLUSOES DA PESQUISA DE HAWTHORNE

¢ O trabalho é uma atividade de grupo.

® O mundo social adulto é moldado principalmente pela atividade
de trabalho.

® As necessidades de reconhecimento, seguranga e de ser parte
da empresa sio mais importantes para a determinac¢do do estado de
espirito e da produtividade do trabalhador do que as condig¢oes fisicas
em que ele trabalha.

e O trabalhador é um individuo cujas atitudes e eficicia sio
determinadas por exigéncias sociais dentro e fora do local de trabalho.

¢ Os grupos informais dentro do local de trabalho exercem um
forte controle social sobre os habitos e as atitudes profissionais do

trabalhador individual.

AS PRINCIPAIS CONCLUSOES DA PESQUISA

¢ Os grupos informais sdo importantes.

e O trabalho é um processo coletivo, uma atividade grupal é uma
atividade cooperativa.

¢ Os grupos tendem a desenvolver suas proprias normas, valores

e atitudes, que tém particular importincia no desempenho.
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® As pessoas tém uma profunda necessidade de reconhecimento,
segurancga e adesdo ao grupo; elas sio predominantemente influenciadas
pelo reconhecimento e seguranga e muito menos por incentivos
econodmicos.

e E preferivel colaborar com os grupos informais a elimina-los.

e Os aspectos psicossociais do trabalho tém um grande poder de
influéncia sobre a produtividade.

* A empresa possui dois tipos de organizagdo: a formal, constituida
de normas, procedimentos, rotinas e chefes, e a informal, que engloba a

cultura organizacional, os grupos e os lideres informais.

Vocé encontrara no livro O guia dos gurus do gerenciamento
(Editora Record, 2000), de Carol Kennedy, as conclusdes da
pesquisa de Hawthorne com mais detalhes.

O EFEITO HAWTHORNE

A partir das andlises dos experimentos da pesquisa de Hawthorne
e as suas respectivas conclusdes, os pesquisadores s6 tiveram uma dnica
op¢ao: entrevistar os participantes da pesquisa e obter deles as verdadeiras
razdes que os levaram a se comportar daquela forma. A oportunidade
dada aos empregados de externarem suas opinides e reclamagoes foi
importante para a obtencdo de resultados. O que ocorreu durante a
pesquisa ficou conhecido como “efeito Hawthorne”, e é responsavel pelo
comportamento positivo dos participantes da pesquisa, quando lhes é

dada a possibilidade de falar.

O efeito Hawthorne é a possibilidade de trabalhadores que
recebam atengio especial apresentarem um desempenho melhor
simplesmente por terem recebido essa aten¢do: uma interpretacio
dos estudos realizados por Elton Mayo e seus colegas (STONER,
& FREEMAN, 1994, p. 31).
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A VISAO DE ELTON MAYO

A administracao humanizada

Mayo dedicou-se ao estudo dos problemas da sociedade industrial,
que tinha na fabrica o seu modelo de organizacdo principal. Para ele, a
base do conflito na sociedade industrial era a incompatibilidade entre
0s objetivos organizacionais da empresa e os objetivos pessoais dos
empregados. Assim, Mayo retornou ao velho dilema: quais interesses
devem prevalecer? Os objetivos organizacionais, pessoais ou ambos?

Para os cldssicos, nio havia conflitos desta natureza. Através
do pagamento dos saldrios e das bonificagdes, os trabalhadores
atenderiam suas necessidades e interesses, produziriam mais e
melhor, e, conseqiientemente, a empresa atingiria seus objetivos. A
visdo simplista em relacdo ao trabalhador (a concep¢io do homem
econdmico), motivado unica e exclusivamente por estimulos econdmico-
financeiros, era incompativel com qualquer idéia de conflito envolvendo
administradores e trabalhadores.

Com as descobertas da pesquisa de Hawthorne, sobreveio a for¢a
da atuagdo de grupos sociais na empresa e, com isso, novos estimulos
sociais e psicologicos emergiram na busca de solucdes para este conflito.
Diante de um ambiente social complexo e difuso, reunindo trabalhadores
integrados por relacoes pessoais, interpessoais, intra e intergrupais, e
caracterizado por disputas de poder, Mayo propds um novo enfoque,
o que ele denominou administracio humanizada, baseada nas relagoes
humanas e na cooperacdo. Sua visdo era, portanto, de uma administragao
participativa, democratica, centrada no conceito e na pratica da
cooperacdo. Segundo Mayo, a cooperacdo era a base para a empresa
atingir o seu equilibrio interno. Nio era um sistema desenvolvido por
meio de normas e regulamentos, mas o resultado de um desejo coletivo
de estar junto, trabalhar junto, envolvendo todos os empregados.

Mayo via a cooperacdo como uma nova concepcao das relagdes
humanas no trabalho. Dai porque estudou em profundidade as causas
da cooperagdo no ambiente de trabalho. A cooperagdo, na concepcdo
de Mayo, é um fenomeno estritamente social, pois é resultante das
atitudes e comportamentos das pessoas, dos seus interesses e objetivos.
Elas cooperam quando os resultados almejados lhes sao convenientes

e satisfatorios.



A organizag¢ao informal — o conjunto de individuos que se filiam
a grupos sociais internos e mantém com eles interagdes freqiientes — é
o elemento determinante da cooperagio. E nesse aspecto que reside
a atualidade do pensamento de Mayo — o sistema cooperativo como
resultante da estrutura e do funcionamento da organiza¢ido informal

(sistema social da fabrica).

As duas funcoes da organizacao industrial

Estudioso da sociedade industrial emergente, Mayo analisou
profundamente as caracteristicas da organiza¢io industrial. Identificou
nela duas fungdes: a fun¢do econdmica, de produzir bens ou servigos; e
a funcdo social, de dar satisfacoes a seus participantes. Ao desempenhar
ambas as fungoes, a organizagao industrial busca o seu equilibrio total;
desempenhando bem sua funcao econdmica, atinge seu equilibrio externo;
realizando a contento sua fungio social, alcanca seu equilibrio interno.
Essa visdo dualista econdmico-social, que se traduz na busca do equilibrio
externo-interno, € precursora das abordagens contemporaneas do sistema
sociotecnico, responsabilidade social externa e interna e outros.

Mayo, ao identificar a organizagdo técnica (constituida de
prédios, maquinas, equipamentos, matérias-primas, produtos e servicos)
e a organiza¢do humana e social (formada por pessoas, grupos e suas
interacdes), introduz um novo enfoque sobre a organizagio. Coloca o
elemento humano como destaque lado a lado dos elementos técnicos.
Por exemplo, uma empresa nio pode funcionar apenas com seus
ativos fisicos (organizagao técnica). Ela necessita de ativos humanos
(organizacao humana e social) para atingir seus objetivos. O sucesso do
seu desempenho depende basicamente da interacdo e sinergia entre os
seus ativos fisicos e humanos.

Consciente da importincia dos elementos sociais (individuos,
grupos, sentimentos, atitudes, comportamentos, relagdes sociais) no
ambiente de trabalho, Mayo desenvolveu o conceito de “organiza¢io
social da fabrica”, baseado na idéia de sistema social. “E mais do que
simplesmente a soma dos individuos, corresponde a interacdo diaria e

constante desses individuos dentro do trabalho.”
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GRUPOS
PRIMARIOS

Sdo aqueles
constituidos de
grupos pequenos;
caracterizam-se
por relagdes mais
intimas, informais,
que se mantém
por muito tempo;
por exemplo, as
familiares.
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UM OLHAR CRITICO SOBRE A INDUSTRIALIZACAO

Em seu livro The human problems of an industrial civilization
(Problemas humanos de uma civiliza¢ao industrial), publicado em
1933, Mayo afirma que “o homem é esmagado pelo desenvolvimento
da civilizagio industrializada” porque:

e “a eficiéncia material aumentou muito e a capacidade
humana para o trabalho coletivo ndo manteve o mesmo ritmo de
desenvolvimento;

e o progresso material-industrial foi acompanhado por um
profundo desgaste do sentimento espontaneo de cooperacido;

¢ 0s métodos de trabalho tendem todos para a eficiéncia, nenhum
para a cooperagio;

¢ as mudangas tecnoldgicas tendem a romper os lagos informais
de camaradagem e de amizade no trabalho; e

e provoca a desintegracao dos GRUPOS PRIMARIOS da sociedade
(familia, grupos informais)”.

Mayo afirma que a busca pela maior eficiéncia produtiva
inviabilizava as relagdes sociais, impedindo a formacdo de grupos
sociais no ambiente de trabalho. O ritmo intenso de trabalho e o controle
imposto pelos supervisores dificultavam o desenvolvimento de relagoes
de companheirismo e amizade entre os trabalhadores que mal tinham
tempo para pequenas conversas e bate-papos informais. Assim, a busca
pela eficiéncia dificultava o desenvolvimento da cooperacdo. O sistema
técnico (a organizacdo técnica) se sobrepunha a organizagao social e
humana (sistema social).

A tecnologia também era vista como elemento que dificultava a
cooperacao humana e social no trabalho. Induzia ao trabalho individual,
a otimizacdo permanente do desempenho humano centrado na troca
de informacgoes e no intercimbio de fluxos e tarefas. E nao as relacoes
sociais de troca e intercimbio, base da verdadeira cooperagio.

Mayo também criticava a industrializacio, atribuindo-lhe um papel
desintegrador dos grupos primarios da sociedade. Finalmente, foi profético
ao afirmar que as “habilidades técnicas do trabalhador se desenvolvem
mais rapidamente do que as habilidades sociais”. O “fazer o trabalho”
ganhou primazia sobre o “construir relacdes”, o “fazer amigos” no

ambiente de trabalho.



Sua andlise ndo poupava criticas aos modelos taylorista e fordista
de desumanizacdo do trabalho, no qual o que importava era apenas a

produgdo e a busca pela eficiéncia produtiva.

A FABRICA COMO SISTEMA SOCIAL

Como um sistema social, a fibrica é constituida de individuos
trabalhadores que desempenham suas tarefas individualmente e em
grupo e que possuem atitudes frente aos fatos e decisdes que ocorrem
diariamente no ambiente de trabalho. Em busca da satisfacio de suas
necessidades psicoldgicas e sociais, os individuos assumem atitudes e
comportamentos que lhes sdo favordveis. E, assim, diante dos fatos e
decisdes tomadas pelos seus chefes e pela alta administragdo da fabrica,
reagem diferentemente, por forca de seus sentimentos e valores.

Tais reacoes sao dos seguintes tipos: aprovag¢do, rejei¢do,
neutralidade e resisténcia.

Podem aprovar ou nio as decisdes da administracdo, se estas
forem convenientes ou ndo para atingir seus objetivos e em conformidade
com seus valores pessoais. Algumas dessas decisdes e fatos podem ser
rejeitados por eles, e, para tal, contam com o apoio dos demais individuos
e a mobiliza¢do dos grupos.

A depender do grau de relevancia de tais fatos e decisdes, os
individuos dentro da fibrica podem mostrar-se indiferentes, neutros.
E ha casos em que sdo geradas resisténcias contra fatos e decisdes que
prejudicam seus interesses. A resisténcia é a situagdo de conflito mais
grave, pois compreende um estado de confronto entre a administracao
e os trabalhadores.

Para Mayo, as pessoas apOiam, rejeitam, sdo indiferentes ou
resistem a fatos e decisdes porque estes sio portadores de valores sociais
que tém significados sociais.

Portanto, os conflitos sdo, sobretudo, de valores, nio apenas
de pessoas e grupos. Ao afirmar que “cada fato, atitude ou decisdo é
visto como bom ou mau”, Mayo identifica dois padrdes de conduta
dai resultantes: a cooperacdo, quando o fato, a atitude ou a decisdo
sdo vistos como bons; e a confusdo (conflito que assume as formas de
neutralidade, rejei¢do e resisténcia), quando o fato, a atitude ou a decisdao

$30 Vistos como maus.
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Ao proceder a analise da fabrica como um sistema social, Mayo
foi um dos precursores dos estudos de Psicologia e Sociologia Industrial.
A sua forte énfase no estudo de grupos, atitudes e comportamentos
humanos no ambiente de trabalho nos deixou um legado da maior
importancia para os estudos futuros de cultura e clima organizacional,
aprofundados pelos estudiosos da teoria comportamentalista, que vocé

vai estudar a seguir.

Figura 8.5: A énfase exagerada nos grupos informais e a
total negacao da Teoria Classica colaboraram para que a
Teoria das Relacoes Humanas fosse repensada.

Fonte: http://www.sxc.hu/photo/431214

A Teoria das Relagdes Humanas dominou a area de Administracdo por mais de
uma década, mas nos anos 1950 comec¢ou a entrar em desuso, debaixo de severas
criticas. A seguir, veja algumas dessas criticas:

e oposicao cerrada a Teoria Classica;
¢ inadequada visualizacdo dos problemas das relacées industriais;
e concepcao ingénua e romantica do operario;

e limitacdo do campo experimental;

e parcialidade das conclusoes;

¢ énfase nos grupos informais;

e manipulacdo das relacdes humanas.

A CONTRIBUICAO DE MARY PARKER FOLLETT

, Mary Parker Follett (1868-1933) teve uma vida
Figura 8.6: Mary

Parker Follett. intensa. Publicou artigos cientificos, ministrou cursos

Fonte:http://www.
administradores.com.br/
noticias.jsp?idNoticia=32

41&idCategoria=11

e realizou palestras para operarios e suas familias.

Freqiientou reunides de sindicatos, sensibilizando
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os operdrios para os problemas e conflitos envolvendo o capital e o
trabalho.

Follett dedicou grande atencdo ao estudo do exercicio do controle
nas organizagdes. Identificou trés tipos de controle organizacional: o
controle grupal, exercido pelo grupo sobre seus membros; o autocontrole,
exercido individualmente por cada individuo; e o controle com poder
compartilhado, exercido tanto pelo grupo quanto pelo individuo.

Follett, ao criar a Lei da Situacido, foi a precursora da lideranca
situacional. Para ela, os gestores deveriam considerar a situagio total ao
exercerem sua lideranca e tomarem suas decisdes. A situacdo total
compreende ndo apenas os individuos e os grupos, mas também fatores
ambientais como politica, economia, tecnologia e outros. Ela tinha uma
visdo muito particular da organizacio — como resultado global de uma
série de intransigéncias em um ndmero infinito de possibilidades em
torno de uma situacdo especifica ou unica.

Para Follett, a organizagio é uma forca viva, movel e fluida;
representa pessoas que reagem e respondem a estimulos que nio podem
ser definidos com precisdo. Portanto, a organizagao se caracteriza pela
existéncia de pessoas que enfrentam diariamente situagdes as mais
diversas, com um leque variado de possibilidades e op¢oes para agir
e tomar decisdes num ambiente em constante mudanca. Segundo
ela, a acdo administrativa deveria voltar-se preferencialmente para
a integracdo das pessoas e a coordenacdo de suas atividades. Neste
aspecto, Follett avangou nos estudos de Fayol e Gullick sobre as fun¢oes

administrativas.

A TEORIA DA ADMINISTRAGAO DOS CONFLITOS

Na visdao de Follett, os conflitos sdo inevitaveis porque “dos
opostos nasce a harmonia” e “das diferencas surgem as grandes
descobertas”.

Para ela, existiam trés formas de administrar o conflito: a
dominagio, a conciliagio e a integragao.

A dominacdo ocorre quando uma das partes impde sua opinido e
desejos sobre as demais partes. Na conciliagio, uma das partes renuncia
a seus interesses e opinides e se submete a outra parte. A integracio,

segundo Follett, é a melhor estratégia de solugio de conflitos. Nas formas

CEDERJ 161

AULAe



Histéria do Pensamento Administrativo | Os estudos das relacdes sociais do trabalho, a pesquisa

162 CEDERJ

de Hawthorne e a Teoria das Relagdes Humanas

anteriores — dominacdo e conciliagio —, o conflito sempre ressurge,

porque persistem frustragdes, magoas e ressentimentos.

A TEORIA DA LIDERANCA

Ao analisar o fendmeno da lideranga, Follett concentrou-se no
estudo do poder. Segundo ela, “cada membro do grupo tem poder
exclusivo e soberano, derivado da combinacdo de conhecimentos,
habilidades e experiéncias que possui”.

Consciente do poder de cada membro do grupo, o gerente deve
ajudar os membros do grupo no reconhecimento da existéncia desse poder
individual, que independe dos seus cargos e posi¢des, e a executa-lo.

Follett diferencia o que ela denomina de “poder sobre” e “poder
com”. No exercicio do “poder sobre”, o gerente exerce pressao sobre
os membros do grupo para fazer cumprir suas ordens e realizar seus
objetivos. No “poder com”, o gerente dialoga com o grupo, promove
o debate e busca o consenso.

Também indica a maneira mais eficaz de exercer autoridade
— “despersonalizar o ato de dar ordens” —, o que é obtido através do
que ela denomina “exigéncias da situacao”. Sao as decisdes que devem
ser tomadas porque as circunstancias assim o exigem, e ndo porque o
chefe assim o quer. Essa é a Lei da Situagio.

Finalmente, Follett identifica o comportamento eficaz de uma
lideranga positiva:

e prepare o caminho para as ordens, criando antecipadamente as
atitudes que garantam que elas serdo executadas;

e proporcione alguns estimulos para a adocao dos métodos
sugeridos;

e dé oportunidades para que esses métodos se tornem habitos.

A TEORIA DO CONTROLE

A teoria do controle elaborada por Follett revelou alguns aspectos
importantes, como a substitui¢do do controle centralizado — o controle
superimposto — por uma correlacdo de vdrios controles, bem como
a énfase no acompanhamento dos fatos no lugar da vigilincia sobre
pessoas. Para Follett, o exercicio do controle é ineficaz e desastroso

quando “assume uma finalidade prépria, desvinculada de objetivos



maiores”. E o controle punitivo, cujo objetivo é antes de tudo punir os
culpados, identificar e corrigir erros. Esse tipo de controle é exercido
sobre as pessoas, 0 que, em sua opinido, é um erro porque o controle
deve ser exercido sobre a situagio, e ndo sobre as pessoas.

Outra funcdo analisada por Follett, além do controle, foi a

coordenacdo. Ela propos quatro principios de coordenacio:

- principio do contato direto (a coordenagio exercida através do

contato direto com as pessoas);

- principio do planejamento (a coordenacdo feita na primeira fase

do planejamento);

- principio das relacdes reciprocas (a coordenacdo através do
envolvimento de todas as pessoas participantes de uma situagio);

- principio do processo continuo de coordenagio (a coordenagdo

como um processo continuado).

Atividade 3

Duas fabricas de sorvete sdo as lideres de mercado no Brasil. Com o
lancamento do Chantilicia, a PuroSabor ficou a frente da GeloBom em
vendas durante seis meses. A partir dai, a empresa come¢ou a amargar
prejuizo a cada balanco mensal com seu novo sorvete, sendo superada
pela GeloBom, que nado havia langado nenhum produto novo.
A administracdo da PuroSabor resolveu investigar as causas dos seguidos
prejuizos e descobriu que o problema estava na linha de producéo. A
fabrica ndo conseguia entregar o Chantilicia nos prazos, além de néo
atender a demanda, movida pela intensa publicidade. Ou seja, a produgao
diminuiu apesar de toda a implantacdo de tecnologia para a fabricacao
do novo sorvete. E bom lembrar que boa parte da fabricacio de sorvete
é manual.
Vocé poderia ajudar a PuroSabor a pontuar os problemas de producéo do
Chantilicia, com base no que vocé viu nesta aula, em rela¢do ao trabalho
dos funcionarios? Quais desses itens representam a causa da baixa producao
dos empregados que produzem o Chantilicia? Justifique sua resposta.
O cenario:
1. para abrigar a maquina especial utilizada para a fabricacdo do novo
sorvete, a empresa improvisou um espaco no fundo da fabrica, sem janelas
e com iluminacao precaria;
2. nenhum grupo especial foi destacado para a fabricacdo do Chantilicia;
a empresa adotou o sistema de rodizio de empregados;
3. a empresa nao ofereceu nenhuma bonificagdo pelos lucros que obteve
com as boas vendas do novo sorvete;
4. os diretores da empresa chegaram a pensar em um clube para todos
os empregados, mas o setor financeiro vetou a idéia ao tratar o assunto

como custo extra;
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5. a direcdo ndo comunicou o novo projeto aos funcionarios, ndo os
envolveu na idéia, apenas determinou que fizessem o trabalho, com
algumas explicagdes sobre o funcionamento da nova maquina;

6. a empresa instalou uma sala para lanches perto do novo local
para evitar o deslocamento até o antigo saldo, onde todos os outros
empregados fazem suas refeicdes. Com isso, os empregados ganharam
em média mais 30 minutos no intervalo de almoco.

7. a punicao de dois funcionarios apontados como os Unicos responsaveis
pela perda de um lote de sorvetes foi encarada como injustica por todos

os empregados da producao da fabrica.

Resposta Comentada

Os itens que precisam ser levados em consideracdo sdo:

2. Ao optar pelo rodizio de empregados, a empresa ndo favoreceu a formagdo de um grupo

que pudesse se comprometer com o sucesso do novo lancamento. A direcdo encarou os

empregados como parte do mecanismo de producdo, portanto substituiveis.

5. A falta de comunicacdo sobre o lancamento do novo sorvete a todos os funciondrios
demonstra um distanciamento entre a dire¢do e o pessoal da linha de produgéo. Novamente
a direcdo perdeu uma boa oportunidade de envolver os funciondrios no novo projeto. Esse
€ principio do contato direto, em que a coordenacdo é exercida por meio do contato direto

com 0s empregados.

6. Mesmo com o aumento do tempo de almoco, o pequeno grupo do sorvete Chantilicia deixou
de entrar em contato com os colegas que estavam acostumados a se encontrar, tornando
mais frio e solitdrio um momento que poderia ser de confraternizagdo.

7. O conflito que se instaurou a partir da punicdo dos dois empregados gerou uma “md fama
do ambiente de trabalho da producdo do Chantilicia. Criou-se a expectativa de controle e
punicdo dos empregados e ndo a de um controle sobre a producdo. Lembre-se de que os
grupos informais dentro do local de trabalho exercem um forte controle social sobre os hdbitos

”

e as atitudes profissionais do trabalhador individual.

As situacées dos outros itens ndo contribuiram para a queda na producdo do Chantilicia:

1. A md iluminagdo, de acordo com as pesquisas de Mayo, ndo interferem na producdo.
A experiéncia de Hawthorne demonstrou que a simples providéncia de aumentar a iluminagdo

ndo colabora para o aumento da produgdo.
3. Também de acordo com Mayo, a remuneracdo financeira por si s6 ndo
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representaria garantia de empenho do funciondrio na producdo. Lembre-se da necessidade

de reconhecimento, seguranca e adesdo ao grupo que as pessoas tém, que é maior que

a de incentivos econémicos.

4. Um clube recreativo para integrar o corpo de funciondrios seria
bem-vindo a médio prazo, como um projeto para toda a fdbrica.
Para resolver um problema da linha de producdo que requer uma

certa urgéncia,

CONCLUSAO

A Teoria das Relacoes Humanas teve inicio nos estudos de Elton
Mayo e Mary Parker Follett, seus expoentes. As principais idéias desta
escola surgiram a partir das descobertas da pesquisa de Hawthorne. Os
resultados dessa pesquisa de Hawthorne foram suficientes para questionar
todos os postulados e premissas da teoria cldssica. A descoberta da
funcdo dos grupos sociais, da emergéncia da organizagao informal e da
prevaléncia das necessidades sociais e psicologicas sobre as necessidades
econOmicas possibilitou o surgimento de uma nova concep¢ao do homem:
a idéia do “homem social”, em substitui¢io a concepgio entdo vigente
do “homem econémico”.

Mayo, com sua analise critica da sociedade industrial, previu a
ocorréncia dos grandes problemas dessa nova sociedade: a depressio, a
alienacao e a ansiedade, frutos da infelicidade no trabalho. Follett, ao
analisar em maior profundidade os mecanismos de controle e coordenagio,
criou as novas bases para o estudo dos processos administrativos e seus
reflexos na atitude e no comportamento das pessoas. Com a sua Lei
da Situacdo, Follett identificou uma série de fatores que devem ser
considerados no processo decisorio organizacional e gerencial.

Os estudos de Elton Mayo, baseados nos resultados da pesquisa
de Hawthorne, bem como as contribui¢des tedricas de Mary Parker
Follett, foram decisivas para o desenvolvimento da Teoria das Relagdes

Humanas: uma nova escola do pensamento administrativo.
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Atividade Final

A Teoria Classica enfatizava a organizacdo formal, com sua estrutura, normas e
procedimentos. O foco principal era a andlise das tarefas e das funcdes administrativas.
A concepcdo predominante era a de “homem econdémico”, motivado Unica e
exclusivamente por interesses econémicos. Os problemas identificados eram todos
de natureza técnica e administrativa, como, por exemplo, falhas de planejamento,
organizacao, direcdo, coordenac¢do e controle, bem como estruturas administrativas

inadequadas, inexisténcia de regras, rotinas e procedimentos etc.

Na Teoria das Relagdes Humanas, o foco é no sistema social e na organizacdo
informal. O que importa para os tedricos desta escola é a atuacdo do individuo na
organizacao, as suas reacoes as decisdes e fatos da Administracao, os seus conflitos,
o seu comportamento grupal e seu relacionamento com os colegas de trabalho.
A concepgdo predominante era de “homem social”, que busca satisfazer suas

necessidades sociais e psicoldgicas no ambiente de trabalho.

As diferencas sdo enormes, a ponto de alguns estudiosos da Administracao identificarem

a Teoria das Relacdes Humanas como uma perfeita antitese da Teoria Classica.

Com base nas diferencas entre a Teoria Classica e a Teoria das Relacdes Humanas,

preencha este quadro com as principais caracteristicas de cada teoria.

TEORIA CLASSICA TEORIA DAS RELACOES HUMANAS
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1. Trata a organiza¢do como um grupo de pessoas
2. Inspirada em sistemas de psicologia

3. Trata a organizacdo como uma maquina
4. Enfatiza as tarefas ou a tecnologia

5. Confianca e abertura

6. Autonomia do empregado

7. Inspirada em sistemas de engenharia

8. Autoridade centralizada

9. Confianca nas pessoas

10. Linhas claras de autoridade

11. Especializacdo e competéncia técnica

12. Acentuada divisdo do trabalho

13. Confianca em regras e regulamentos
14. Delegacao plena de autoridade

15. Clara separagdo entre linha e staff

16. Enfatiza as pessoas

17. Dinamica grupal e interpessoal

18. Enfase nas relacdes humanas entre as pessoas

Resposta Comentada

Ao preencher o quadro, vocé deve ter percebido o antagonismo entre as teorias. Agora confira
as respostas:

Teoria Cldssica: itens 3, 4, 7.8, 10, 11, 12, 13, 15.

Teoria das Relacées Humanas: itens 1, 2, 5,6, 9, 14, 16, 17, 18.
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RESUMO

A percepcao da forca do grupo informal, resultado das experiéncias de
Hawthorne, fez com que, logo depois de Taylor, surgisse com forca a
Psicologia Industrial e a Fisiologia para aperfeicoar métodos de selecao,
adestramento e motivacao no trabalho.

A pesquisa de Hawthorne foi um marco na histéria da Administracdo. Os
resultados mostraram que o trabalho é uma atividade grupal e que as
pessoas tém necessidades sociais e psicolégicas prementes. Esse estudo
proporcionou o surgimento de uma nova teoria da Administracao: a Teoria
das Relacdes Humanas.

Os maiores representantes da Escola de Relagdes Humanas foram Elton Mayo
e Parker Follett. Mayo destacou-se como chefe da equipe de pesquisadores
envolvidos na pesquisa de Hawthorne e realizou diversos estudos sobre o
que ele denominava problemas da civilizacao industrial. Follett tornou-se
famosa com a sua Lei da Situacdo e suas teorias sobre administracdo de

conflitos e lideranga.

INFORMAGCOES SOBRE A PROXIMA AULA

Em seguida as escolas classicas e de relagdes humanas, vocé conhecera a
escola neoclassica, cujos maiores representantes sao Max Weber, Chester
Barnard e Hebert Simum. Suas obras e seus conceitos serdo analisados nas

proximas aulas.
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Teoria da burocracia:
os estudos de Max Weber

Meta da aula

Analisar a teoria da burocracia de Max Weber e o fenémeno
burocratico nos dias atuais.

Ao final desta aula, vocé devera ser capaz de:

descrever as caracteristicas das estruturas burocraticas
de acordo com o conceito de burocracia desenvolvido
por Max Weber;

identificar as disfunces burocraticas nas organizacdes
da sociedade contemporanea.

Pré-requisitos

Para acompanhar esta aula, é interessante que vocé releia os
trechos referentes ao taylorismo e ao fayolismo (Aulas 3 e 4,
respectivamente). E importante também que vocé providencie
um dicionario.
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INTRODUCAO

MAax WEBER

Max Weber
(1864-1920),
soci6logo alemao,
foi professor das
Universidades

de Friburg e de
Heidelberg e
dedicou-se aos
estudos de Economia,
Historia, Filosofia e
Direito. Foi o criador
da sociologia da
burocracia e ficou
famoso pela Teoria
das Estruturas de
Autoridade. Com a
traducao de alguns
de seus livros para a
lingua inglesa, tomou
corpo nos Estados
Unidos, na area de
Administracao, a
teoria da burocracia.

Christophe Libert (www.sxc.hu/photo/499987)

e
Figura 9.1: A burocracia normal

mente é associada a idéia de

papelada.

Vocé conhece a nocao de burocracia na concepgao popular? Provavelmente sim.
Se perguntarmos a alguém nas ruas o que é burocracia, ouviremos, de maneira
geral, a mesma definicdo. Normalmente ela serd associada a papelorio, lentidao,
corrupcao, obediéncia cega a regulamentos; ou seja, No senso comum, burocracia
representa uma organizacao altamente ineficiente. O leigo passou a dar o nome
de burocracia aos defeitos do sistema e nao ao sistema em si mesmo.

Mas ha quase um século o alemdo Max WEeger, considerado um dos pais
da Sociologia, destacou a necessidade de uma burocracia estatal para o
desenvolvimento dos paises.

Para Weber, o conceito de burocracia é exatamente o contrario desse que se
instituiu no senso comum. Seu modelo burocratico busca uma organizacao
altamente eficiente, pois dispde de normas e regras, diviséo de trabalho,
hierarquia de cargos, funcionérios treinados e capacitados. Existe, portanto, a

valorizacao de uma organizacao racional que atinge seus objetivos.

De acordo com o Diciondrio
Houaiss da lingua portuguesa, burocracia é um

sistema de execuc¢do da atividade publica por meio de um

corpo complexo de funcionarios, lotados em 6rgaos, secretarias,
departamentos etc., com cargos definidos, selecionados e treinados
com base em qualificagdes técnicas e profissionais, que se pautam

por um regulamento fixo e uma hierarquia por linhas de autoridade e
responsabilidades bem demarcadas, gozando de estabilidade no emprego.
O dicionario também apresenta o sentido pejorativo: como estrutura
ineficiente, inoperante, lenta na solucdao de questdes, tendente
a complicar tramites, com conseqliente emperramento
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Mas por que Weber se voltou para o estudo da burocracia?
Porque a burocracia é um instrumento de dominagdo da sociedade, e
isso interessava bastante a ele. Calma, vocé j4 vai entender!

“Ela (a burocracia) é um grupo social que se separa do resto da
sociedade e se impoe a ela, dominando-a” (PRESTES MOTTA, 1981).

Esse processo de dominacdo, segundo Weber, é feito através de
organizag0es burocraticas, tais como o Estado, os partidos, os sindicatos,
as empresas, as escolas etc. Para ele, a burocracia, em sua forma moderna,
baseada na razio e no Direito, desenvolveu-se com o sistema capitalista

avancado e com o surgimento do Estado moderno.

BUROCRACIA COMO TIPO IDEAL

Weber construiu um modelo tedrico para a burocracia.
Dai a utilizagdo do termo “tipo ideal”. Ele definiu as seguintes
caracteristicas:

® uma organizagao pautada em normas escritas;

¢ adoc¢do de uma sistematica divisao de trabalho;

e organizacdo dos cargos segundo o principio hierdrquico;

e fixacdo de regras e normas técnicas para regular o desempenho
de cada cargo;

e separagio entre propriedade e administra¢iao (na burocracia
publica, a propriedade é do Estado e a administragio compete aos

funcionarios burocratas).

Tais caracteristicas podem ser resumidas em trés tragos principais:

e formalismo — as burocracias sdo essencialmente sistemas de
normas;

e impessoalidade — nas burocracias, os funciondrios obedecem a
lei e as normas;

e profissionalismo — as burocracias sio formadas por funcionarios

treinados e competentes.

Em outras palavras, burocracia, basicamente, ¢ uma forma de
organiza¢do que se baseia na racionalidade, isto é, na adequacdo dos
meios aos objetivos (fins) pretendidos, a fim de garantir a mixima

eficiéncia possivel no alcance desses objetivos.
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Racionalidade

Um processo é racional se sao escolhidos
os meios mais eficientes para sua implementacao.
O fato de uma organizacao ser racional ndo quer dizer
necessariamente que seus membros ajam racionalmente no que se
refere as suas proprias metas e aspiracdes. Pelo contrario, na verdade,
‘ quanto mais racional e burocratica torna-se uma organizacao tanto mais
os membros individuais tornam-se simples engrenagens de uma maquina,
ignorando o propésito e o significado de seu comportamento. Para Weber,
devem ser levadas em consideracdo as metas coletivas da organizagdo e nao as
dos seus membros individuais.
Weber via a racionalidade (adequag¢ao dos meios aos objetivos
pretendidos) como a principal caracteristica da sociedade e das
organizacdes modernas. Nao apenas no sistema moderno de
producao, locus privilegiado da racionalidade moderna,
mas, sobretudo, em toda a sociedade e nas
organizag¢des que fariam parte dela.

BUROCRACIA NA SOCIEDADE MODERNA

Weber visualizou assim a estrutura e o funcionamento da sociedade

moderna:

e preponderancia de organizacbes burocraticas, com alto grau

de especializagio;

e hierarquia rigida e linhas de autoridade e responsabilidade

claramente definidas;

¢ estabelecimento de um sistema de normas, regras e procedimentos

fixos; exercicio da geréncia de forma impessoal;

e dominio do Estado como uma grande organizacdo burocritica;

e maioria da popula¢io constituida de assalariados, trabalhando e

vivendo em grandes organizacdes, estruturadas sob a forma de piramides

de cargos;

e perda da significagdo intrinseca do trabalho — mecanizacdo: o

que leva a falta de conscientizagdo sobre suas funcdes e seu papel na

instituicao;

® busca do pleno emprego, com oferta de seguranga por parte do

Estado — estabilidade no emprego;

e manipulagio das necessidades dos individuos, que aumentam com

o aumento do poder de compra — sociedade centrada no consumo;
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e organizagao de partidos e sindicatos;
® perda de sentido, por parte dos individuos, da participagdo ativa na

politica — irresponsabilidade social (PRESTES MOTTA, 1981, p. 8-9).

O crescimento do Estado e o surgimento e desenvolvimento
das organizagdes na sociedade sio frutos do que Weber denominou
burocratismo. A origem disso estd no Estado moderno como instrumento
de controle de diversos setores da vida social, no crescimento das
organizacdes politicas e sindicais e na racionaliza¢do do trabalho

produtivo no dmbito da empresa capitalista.

A burocratiza¢do nao diz
respeito somente a organizacao estatal.
Embora Weber tenha elaborado o conceito de
burocracia com base em sua sociologia politica, ele usou o
conceito também de modo mais abrangente, englobando as demais
instituicdes sociais além da administracdo publica. Weber notou a
proliferacdo de organizacées de grande porte — tanto no dominio religioso
(Igreja), como no educacional (Universidade) ou no econémico (grandes
empresas) —, que adotaram o tipo burocratico de organizacado, concentrando
os meios de administracdo no topo da hierarquia e utilizando regras
racionais e impessoais, visando a maxima eficiéncia.
Por exemplo, no caso da Universidade, ha regulamentos quanto a
entrada dos estudantes na instituicdo, a carga horaria de aulas,
as avaliacoes etc. Em relacdo a divisdo do trabalho, a
organizagao esta dividida em departamentos e
setores, que tém seus respectivos
coordenadores.

Holger Stephan (www.sxc.hu/photo/317730)

Figura 9.2: A Universidade é uma instituicdo burocratica.
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O gigantismo da burocracia estatal

“Tomado do ponto de vista quantitativo, a estrutura estatal ndo chega a ser
gritante. O pais gasta cerca de 2,5% do PIB com salarios de funcionarios no
governo federal, o que ndo chega a ser um absurdo. (...) Ao longo das décadas,
criou-se um emaranhado de regulamentos, leis, regras e normas capazes de
enlouquecer qualquer um que queira cumprir todos eles” (LAHOZ. Para enfrentar
a fera. Exame, 01 set. 2004, p. 24).

"0 gigantismo estatal se expressa muito mais no né burocratico existente em
praticamente todas as suas esferas de atuagao, resquicio de um tempo em que
o governo pretendia ser o centro da vida nacional” (Idem).

174 CEDERJ

A ANALISE WEBERIANA DO ESTADO COMO
ORGANIZACAO BUROCRATICA

Segundo o pensamento weberiano, as duas principais organizagoes
burocréticas do capitalismo sdo as empresas capitalistas burocriticas e
o Estado capitalista burocratico moderno.

Weber destaca as seguintes caracteristicas do Estado como
organizacdo burocratica: a existéncia de uma elite politica, de um corpo
de funciondrios hierarquicamente organizados e de uma forga publica
destinada a defesa do Estado.

Weber citou o Estado como a maior organizac¢io burocratica, que
exerce dominagdo sobre o resto da sociedade, pois ele detém o0 monopélio
do poder de legislar e de langar e cobrar impostos. E composto de uma
burocracia civil integrada por diferentes 6rgaos da administragao direta
e indireta, nas trés esferas do governo (Unido, estados e municipios), e
de uma burocracia militar (Forcas Armadas).

Assim, o Estado é uma organiza¢io burocritica que age como
uma estrutura de dominacado, constituida de uma elite dirigente. Esta
procura garantir a apropria¢ao do excedente economico produzido pela
sociedade.

Mas é importante destacar também que Weber enfatizou a
necessidade de uma burocracia estatal forte e atuante — um Estado
burocrético capaz de alavancar o desenvolvimento de um pais. O que
ele ndo poderia prever era o “gigantismo da maquina estatal” gerando

a ineficiéncia no processo de gestdo publica.




Sociedade burocratica: os estudos de Michel Crozier

Michel Crozier, socidlogo francés, em seu livro A sociedade bloqueada, analisa o
peso da centralizagdo burocratica na sociedade francesa. Para ele, a sociedade
burocratica tem as seguintes caracteristicas:

e predominancia da cultura da centralizacdo, com base na tradicdo do comando
militar e na organizacéo centralizadora do Estado;

e proliferagdo de um modelo de gestdo centralizadora inspirado em conceitos
como hierarquia, ordem e discipling;

e proliferacdo do paternalismo como forma de concessdo de privilégios, com o
objetivo de contemporizar os efeitos do centralismo burocratico;

e predominancia de um estilo rigido de relacdes entre grupos humanos e sociais,
com base em normas e regulamentos fixos;

¢ estratificacdo da sociedade, que é dividida em grupos (operarios, trabalhadores
sem-terra, profissionais liberais, politicos, empresarios, proprietarios de terra
etc.);

¢ problematizagao das relagdes sociais entre individuos de diferentes grupos;

® busca de grupos de referéncia pelas pessoas que querem se proteger contra o
excessivo poder das organizacdes burocraticas;

e existéncia de um enorme fosso entre aqueles que mandam e aqueles que
obedecem.

Tais caracteristicas, segundo Crozier, bloqueiam a sociedade. H4 menos interacao,
menos participacdo, menos comunicacdo e, conseqlientemente, mais conflitos e
maior estratificacao.

Atividade 1

Estruturas burocraticas

Pense em uma organizacado da qual vocé faz ou ja fez parte. Sao muitas na nossa

sociedade. Podemos lembrar, por exemplo: escola, igreja, agremiacédo esportiva, Forcas
Armadas, trabalho (industria, comércio, servicos, area de satide etc.), entre outras. Procure
escrever em tdpicos a forma como se organiza esse grupo, associando ao conceito de

burocracia construido por Weber.
A partir do exemplo dado a seguir (escola), vocé deve fazer as associacdes com a

organizacdo que escolheu.
Em linhas gerais, vocé deve apontar aspectos fundamentais quanto a organizacao.

Veja:
« elaboracdo de normas e regras para o funcionamento do grupo, visando a organizacdo
— horarios de entrada e saida, grade de disciplinas, cronograma de aulas, atividades e
avaliacoes;
« divisdo do trabalho — separacdo de “setores” dentro da escola, como direcdo, coordenacaes,
administracdo, orientacdo educacional e pedagédgica etc.;
- estabelecimento de hierarquia entre funcionarios — diretor, coordenadores, professores,
inspetores;
* exigéncia de qualificacdo técnica e profissional (graduacdao em érea especifica)
— professor, coordenador, orientador educacional.
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Resposta Comentada
No exemplo da escola, que vocé viu na atividade, segundo o conceito de Weber, a instituicdo
se organiza de forma racional, com profissionais capacitados para suas fungées, em divisGo
hierdrquica, visando a determinados objetivos. Aconteceu o mesmo com a organizacdo
que vocé escolheu?
Como esta atividade é independente, individual, ndo é possivel sintetizar aqui uma andlise
especifica para cada caso escolhido. Ou seja, ndo hd como analisar o que vocé fez, porque
sdo muitas as opgoes.
De acordo com o modelo oferecido (escola), vocé ndo deve ter tido dificuldades para realizar
a atividade. Mas, se tiver duvidas ou simplesmente quiser uma opinido sobre sua resposta,

mostre-a ao seu tutor.

O QUE PROVOCA A DOMINACAO?
Vocé se lembra que dissemos que Weber se interessou pela
burocracia por esta ser um instrumento de dominac¢do da sociedade?
Por isso, esse autor aprofundou-se no estudo do poder da
autoridade. Ele via a burocracia como instrumento de dominacao. Mas
o que causa a dominagao? A crenga nos principios e valores? A crenca na
justica? A crenca na tradi¢do e nos costumes? Em busca dessas respostas,

Weber concentrou-se na pesquisa do fendémeno da legitimagaio.

Como a burocracia enfatiza a hierarquia de autoridade, torna-se necessario
um sistema capaz de indicar, de forma mais concreta, aqueles que detém o
poder. Nesse contexto, surgem os simbolos ou sinais de status, com a finalidade
de demonstrar a posicao hierarquica dos funcionarios — como o uniforme, a
localizacdo da sala, do banheiro, do estacionamento, do refeitério etc. —, como
meios de identificar quais sdo os principais chefes da organizacao. Inclusive, em
algumas organizagdes — como o exército e a Igreja — o uniforme constitui um
dos principais sinais de autoridade. Podemos citar, por exemplo, as insignias
nos uniformes do Exército como forma de diferenciar posi¢des dos militares na
hierarquia.

J

Na dominacao, que é um tipo de autoridade estabelecida, existem
sempre principios ou crengas que tornam legitimo aos olhos do
governante e dos governados o exercicio do poder (PRESTES
MOTTA, 1981).

Para ele, “poder é o potencial para exercer influéncia sobre
os outros, cujo foco é a possibilidade de imposicao de arbitrio”; a

“autoridade é a probabilidade de que um comando, ou uma ordem
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especifica, seja obedecido; em outras palavras, € o poder institucionalizado
e oficializado”. O foco estd na probabilidade de obediéncia.

Para Weber, o entendimento do exercicio do poder e da autoridade
demanda a anilise dos conceitos de:

e legitimidade — capacidade de justificar o exercicio da
autoridade;

e [egitimagao — acdo de justificacdo do poder;

® dominagio —relagdo de poder na qual o governante-dominador
acredita ter o direito de exercer o poder e os dominados consideram sua
obrigacdo cumprir as ordens.

Interessado nos fendmenos do exercicio do poder e da autoridade,
Weber buscou relacionar os tipos de sociedade com os tipos de dominagio.
Para isso, ele criou uma tipologia de sociedades:

® sociedade tradicional: com caracteristicas patriarcais e
patrimonialistas — familia, cla, sociedade medieval.

e sociedade carismatica: com caracteristicas misticas (sem base
racional), arbitrdrias e personalisticas — é o que ocorre nos grupos
revoluciondrios, nos partidos publicos e nas na¢des em revolucio.

e sociedade racional-legal ou burocratica: com normas impessoais
e racionalidade — comum nas grandes empresas, exércitos e Estados
modernos.

Veja agora como funcionam o poder e a domina¢dao em cada uma
dessas sociedades.

Na sociedade tradicional:

e predomina o poder tradicional — ndo racional, transmitido por
heranca e extremamente conservador;

e 0 exercicio da dominagdo é tradicional — é o senhor quem
comanda, em virtude do seu status de herdeiro ou sucessor;

® a base de legitimacdo é a crenca no passado eterno, na justica
e na pertinéncia da maneira tradicional de agir;

® A organizagdo vigente nesse tipo de sociedade assume as formas
patrimonial e FEUDAL, que se caracterizam pelas relagdes entre o senhor e seus
servidores pessoais e entre o senhor feudal e seus vassalos, como ocorre na

familia e clas da sociedade patriarcal e nas empresas familiares fechadas.

FEuDAL —
FEuDALISMO

Sistema economico,
politico e social que
se fundamenta na
propriedade de terra,
cedida pelo senhor
feudal ao vassalo

em troca de servicos
mutuos (protecao do
senhor em troca da
serviddo do vassalo).
A sociedade feudal
desenvolveu-se do
século IX ao XIII,
apos as invasoes
germanicas na
Europa, entrando
em declinio com

a formacao dos
Estados modernos.
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CARISMA

Carisma €

uma qualidade
extraordindria de um
individuo, existente
numa pessoa fora do
comum, que possui
habilidades especiais:
poder mental de
locucdo, alto poder
de persuasio e
convencimento,
capaz de conquistar
facilmente outras
pessoas.

Um exemplo significativo de sociedade carismatica pode ser o caso de
Canudos. No coragao da Bahia, existia um povoado chamado Canudos.
Antonio Conselheiro, um religioso com alto grau de carisma, chegou com
alguns seguidores e ai se estabeleceu como lider.

Conselheiro foi orientador de massas, tirou do catolicismo uma nova religiao,
aplicou um comunismo pacifico entre os sertanejos e, tais eram seus dotes morais
e intelectuais, que formou uma comunidade exemplar no meio do sertao.

As caracteristicas sociais e econdmicas de Canudos atrairam milhares de sertanejos
e a cidade comegou a crescer em ritmo acelerado. A cidade virou uma lenda em
todo o Nordeste. Em quatro anos, tornou-se a segunda maior cidade da Bahia.
Os trabalhadores abandonavam as grandes propriedades para se mudar para 13,
desorganizando a producao e afetando toda a economia da regiao.

A reacdo da elite agraria ndo tardou a acontecer, culminando numa guerra
sangrenta: a Guerra de Canudos.

—,————eee

MERITOCRACIA

Predominio

numa sociedade,
organizagao, grupo,
ocupacao etc.
daqueles que tém
mais méritos (mais
trabalhadores,
mais dedicados,
mais bem dotados
intelectualmente
etc.).

(Diciondrio
Houaiss da lingua
portuguesa.)
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Na sociedade carismatica:

e predomina o poder carismatico (sua fonte de legitimagdo é o
CARISMA) — sem base racional, instdvel: adquire facilmente caracteristicas
revoluciondrias, nao pode ser delegado nem recebido como heranca;

® ocorre em organizacdes que se caracterizam pela relacio entre
o lider carismatico e seu grande nimero de seguidores, seus discipulos,
subordinados mais leais e devotados. E comum nas sociedades em
periodos de crise e em processo de mudancas revoluciondrias, em partidos

politicos, em movimentos sociais e religiosos de cardter messianico.

Na sociedade burocritica de base racional-legal:

e ocorre a dominacao racional-legal de base técnica, MERITOCRATICA;

e a fonte de legitimagdo sdo as normas legais, racionalmente
definidas, e a crenca na justi¢a e nas leis.

Nessa sociedade, todas as organizacoes, do Estado as empresas,
deverdo assumir a forma burocratica.

Veja as principais caracteristicas desse tipo de organizagio:

¢ alegalidade provém da crenca na justica da lei;

¢ ha obediéncia as leis;

® a conviccdo de que o governante é superior existe porque é

consenso que ele tenha atingido tal posi¢do por mérito e competéncia;



® o exercicio do poder pelo governante segue os limites fixados
por um sistema de regras que tem forga de lei;

e tem na burocracia o seu aparato administrativo;

e o sistema de regras impessoais define o desempenho dos
funciondarios (burocratas).

Partindo do exemplo de uma experiéncia de conflito entre um
individuo e uma organiza¢ao burocratica, vamos fazer um estudo de

caso.

O DRAMA DE UM PROFESSOR

Se vocé ainda acha que a nossa sociedade ndo é dominada por
organizag¢des burocraticas, tal como previu Weber, leia a seguir o relato
de um professor em seus contatos com diversas burocracias. E bom
lembrar que nio se trata de ficcdo e, sim, pura realidade.

O professor, tendo servido 35 anos no exercicio de magistério,
juntou seus documentos e dirigiu-se ao posto do INSS mais préximo
a sua residéncia. La chegando, cerca de 8h30, foi abordado por um
funciondrio da reparticao: “O senhor ja pegou sua senha?” O professor
respondeu que ainda nao estava de posse de sua senha.

Ao ouvir a resposta do professor, uma outra funciondria
imediatamente gritou: as senhas ja acabaram por hoje! O professor
olhou para dentro da reparticao e viu apenas dez pessoas. Ele retrucou:
“Mas sdao quantas senhas por dia?”. A funcionaria foi logo dizendo que
o maximo de senhas por dia era quinze e que muitas pessoas pegavam
suas senhas e iam para casa, pois o tempo médio de atendimento era de
aproximadamente uma hora por pessoa.

O professor ndo se deu por vencido e, depois de questionar e reclamar
bastante, conseguiu uma senha. Ao ver o seu nimero de senha (5007), o
professor quase entrou em panico. Apds a longa espera, dirigiu-se ao setor
de atendimento referente a emissao de declaragio de tempo de servico.

A reparticdo estava repleta de guichés, mas tinha poucos
funcionarios. J4 refeito do primeiro choque com a burocracia, o professor
sentou-se calmamente e comegou a ler o seu jornal.

De repente, foi abordado por outro funciondrio, que lhe perguntou
o numero de sua senha. O professor jd era um nimero no universo

burocratico do INSS.
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Depois de esperar quase duas horas, ele foi chamado para um
dos guichés.

Foi atendido de forma impessoal e fria pela funciondria, que
comegou perguntando pelos documentos de praxe: carteira profissional,
identidade, CPF e outros. A medida que cada documento era entregue,
a funciondria verificava o seu contetdo e checava na telinha do
computador. Os primeiros registros de emprego, constantes da segunda
carteira profissional apresentada pelo professor, foram todos devidamente
comprovados através do “sistema do INSS”.

Os problemas comecaram quando o professor afirmou que
perdera a primeira carteira profissional, mas que estava de posse dos
formularios do FGTS que comprovavam os seus vinculos empregaticios.
A funciondria alegou: “até 1986, o 6nus da prova é do cidadao, pois
ndo havia sistema confidvel no INSS”.

Tenso, e ja antevendo grandes dificuldades, o professor insistiu
que tais documentos comprovavam seus vinculos. A funciondria, ja um
pouco impaciente com a insisténcia do professor, confirmou que os
documentos ndo eram validos, pois ndo tinham carimbo da institui¢do,
embora nos mesmos constassem as assinaturas dos seus respectivos
gerentes de pessoal.

O professor, resignado, afirmou que iria entrar em contato com
as empresas onde havia trabalhado para atender as normas do INSS,
que obrigavam a apresentacdo de cartas e de copias autenticadas das
fichas de registro dos empregados. O professor ainda mostrou os seus
carnés como autbnomo, mas, para sua surpresa, 0s seus pagamentos
ndo estavam registrados no “sistema”. A funciondria foi incisiva: “Esse
problema deve ser resolvido no outro setor.”

Olhando insistentemente para o relégio, a funcionaria despachou
o professor: “J4 estd na hora do meu almocgo.”

Ao sair da reparti¢ao, cansado e tenso, o professor dirigiu-se a seu
carro, que estava estacionado numa rua proxima a reparti¢io do INSS.
Encontrou no para-brisa uma multa de transito. Revoltado, dirigiu-se
ao guarda mais proximo e perguntou-lhe o porqué da multa. O guarda,
autoritario e irdnico, apenas disse: “Cumpro ordens e o senhor tem o
direito de apelar da multa junto ao Detran”. Esgotado pela burocracia
do INSS, o professor desistiu de argumentar com o guarda e dirigiu-se a

seu carro. Ja ao volante, pensou melhor: “E melhor pagar a multa do que



enfrentar a burocracia do Detran. Ja basta de burocracia por hoje.”

Se vocé pensou que o caso tem muito de exagero, acredite:
situagdes como essa sio mais comuns do que se imagina.

Analise alguns pontos importantes.

Em primeiro lugar, considere que vivemos numa sociedade dominada
pelas organizagoes burocraticas. Nao apenas pelas organizacoes publicas
(por exemplo, INSS, Detran e outras), mas também pelas organizagdes
privadas. Nossa vida estd repleta de conflitos com organizacdes burocriticas
publicas ou privadas.

Em segundo lugar, é preciso entender que o imenso poder da
burocracia é o fator gerador de muitos conflitos com o publico e a
sociedade em geral, o que nao foi previsto por Weber. Ele apenas elaborou
o modelo teérico, acreditando que esse seria 0 novo paradigma de
eficiéncia organizacional para a época.

Nesse caso, € facil perceber o padrdo burocrético de conduta da
funciondria. Ela provavelmente recebeu um intenso treinamento para
agir dessa forma. Assim, seu comportamento, formal e impessoal, é
determinado pela propria burocracia. Em muitas situagoes, a adog¢io de
comportamentos dessa natureza conduz a imaturidade. O funcionario se
torna um cumpridor fiel das normas e adquire uma personalidade passiva
e dependente. A burocracia torna-se o seu préprio projeto de vida.

Esse conflito entre o professor e 0 INSS é fruto do excesso de normas
e regras burocraticas, que sdo seguidas a risca pelos seus funciondrios.
Assim, a norma e a regra, que sao meios, tornam-se fins em si mesmas.
A funciondria esta ali para seguir as regras e nao se importa com o problema
do cliente. Este, por sua vez, exige da institui¢gio um tratamento pessoal,
mas recebe em troca um tratamento estritamente impessoal (o professor
¢ apenas um numero, uma senha na reparticao).

Uma das fontes de conflito esta na dilui¢io da responsabilidade
proporcionada pela burocracia. Na organizacdo burocratica, ninguém
é responsavel por nada. Todos cumprem ordens. Os chefes, que gozam
de todos os privilégios, sdo invisiveis para o publico.

Outra fonte de conflito estd no excesso de controles. Para a
burocracia, todos sdo suspeitos; e, para comprovar a sua honestidade,
o cidaddo tem o Onus de apresentar todos os documentos necessarios.

O formalismo é fruto de um conjunto de regras criadas

intencionalmente e vistas como meios racionais para atingir os objetivos
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desejados. H4 uma ordem impessoal que orienta todas as decisdes na
burocracia (lembre-se da atitude da funcionaria do INSS, que seguia
estritamente as normas da reparti¢ao).

A impessoalidade também é consequiéncia do sistema de normas
e leis burocraticas. Na burocracia, ndo se obedece as pessoas, nem aos
chefes, mas a normas e leis instituidas (o professor foi sempre tratado
de forma impessoal, em nenhum momento foi-lhe perguntado seu nome,
apenas o numero da sua carteira profissional e sua senha).

O profissionalismo é representado pelos funciondrios que ocupam
cargos, desempenham funcdes e tém atribui¢des fixas oficiais e ordenadas
por meio de regras, leis e procedimentos. Sio pessoas treinadas, com
qualificagoes determinadas e aptas para exercer suas fungoes.

Para Weber, a administra¢ao burocratica é a forma mais racional

de exercer a dominacio.

DISFUNCOES BUROCRATICAS

Weber, ao constituir um modelo tedrico de organizacio
(burocracia), ndo se preocupou com a sua implementag¢io e seus efeitos
praticos, ou melhor, nio analisou as suas conseqiiéncias na vida real.

Para Blau e Scott, autores do livro Organizacoes formais, Weber

DisFuNcAo “ndo teria previsto e isolado as DISFUNCOES [as conseqiiéncias negativas

Distiirbio da funcdo da burocracia na vida real] da organizagao burocratica, apresentando,
de um 6rgao. . . . .
portanto, uma forma idealizada, onde transpareciam apenas as virtudes

do sistema”.

\

Uma das disfung¢des mais percebidas pelo povo no sistema burocratico do Estado
€ a corrupgao.
Vocé deve ter ouvido falar muito em “mensaldo” nos
ultimos tempos. Esse termo entrou definitivamente
para o vocabulario politico e cotidiano do pais com
a entrevista do ex-deputado Roberto Jefferson (PTB-
RJ) a Folha de S. Paulo, em 06 de junho de 2005,
quando contou pela primeira vez sobre um suposto
esquema de pagamentos mensais a parlamentares
da base aliada do governo, no valor de R$ 30 mil.
Os escandalos do “mensalao” e dos desvios de

Mauro Sakamoto (www.sxc.

hu/photo/535521)

. ; . Figura 9.3: A corrupc¢ao é uma das
verbas orcamentarias e das costumeiras praticas maiores disfuncdes no sistema

de clientelismo, fisiologismo e assistencialismo burocratico do Estado.
s6 fazem reforcar no inconsciente coletivo o

esteredtipo da burocracia estatal como a grande

vila da vida nacional.
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O estudo das disfungdes burocraticas foi desenvolvido por
pesquisadores como Charles Perrow, William Roth, Robert K. Merton,
Victor Thompson, Robert Michels, Philip Selznick, Alvin Gouldner,

Eisenstadt e outros.

e )
Perrow identificou quatro problemas que ocorrem nas organizagoes NepoTIsmoO
burocraticas: E uma acdo pela qual
. . ) ) um funcionario do
e particularismo: levar para dentro da organizacio os interesses governo aproveita da

posicdao que ocupa

dos grupos exteriores a ela, como, por exemplo, contratar ex-colegas de na organizagio,

faculdade ou servigos de empresas de amigos e parentes; principalmente
no poder publico,
e “fazer a cama”: beneficiar-se da posi¢io na organizagdo para para beneficiar

parentes ou amigos,
prejudicando
os interesses da

fins pessoais, como, por exemplo, aceitar propinas e presentes de

fornecedores; 5
comunidade.
* “excesso de regras”: gerar papeldrio, carimbos, excesso de Acontece nepotismo,
. L por exemplo, quando
assinaturas, que acabam provocando lentiddo no andamento dos L
OCESSOS: do Estado nomeia
p > um membro da
® hierarquia: negar a autonomia, resistir a mudanga, exagerar no sua familia para
. . trabalhar no
culto a obediéncia. governo.

A burocracia estatal gera muitos cargos, que sao disponibilizados pela elite para
0s seus parentes, amigos e parceiros. A pratica do NnepoTisMo € comum no legislativo
brasileiro. “(...) 96 das esposas dos 391 deputados que se declaram casados estao
empregadas na Camara. No Senado (...), pelo menos 70% dos 81 senadores
empregam parentes”. (Nepotismo consagra as praticas antidemocraticas. Valor,
14 abril, 2005. Editorial, p. A-12).

Para o cientista politico Fernando Abrucio, em matéria publicada nessa mesma
edicao do jornal, “o nepotismo, na verdade, é conseqiiéncia de dois fatores maiores:
o personalismo e o familismo. (...) Os politicos procuram orientar suas acdes para
favorecer seus parentes, com cargos publicos ou instalando verdadeiras oligarquias
familiares no processo eleitoral (...)".

Leia um trecho da entrevista de Vamireh Chacon - professor, pesquisador e cientista
politico —, concedida a Ismalia Afonso, da Assessoria de Comunica¢do da UnB, em
09 de marco de 2006. Chacon responde a algumas perguntas sobre nepotismo no
Brasil.

Se vocé sentir dificuldade quanto ao sentido de algumas palavras, sublinhe-as e
pesquise os significados no dicionario.

Vocé pode ter acesso a entrevista completa pela Internet. O endereco eletrénico
é: http://www.unb.br/acs/entrevistas/tv0306-02.htm.

UnB AGENCIA - Quais os principais problemas que o nepotismo traz para o Estado?

CHACON - As sociedades de capitalismo avancado, nas quais as relacées familiares
nao sao hegemoénicas, sao regidas pela competicdo. Quando nao ha competicao,
quem serad o escolhido? Aquele mais proximo fisicamente dos detentores do

——————
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poder. Assim, a produtividade cai por falta de competitividade. Esse sistema nao
tem futuro. Nao porque o familismo seja totalmente eliminavel, mas porque ele
precisa deixar de ser hegemonico e majoritario. O que a sociedade brasileira tem de
perceber é que o patrimonialismo é uma das principais, sendo a principal, causa da
baixa produtividade e da baixa rentabilidade da economia. E isso vai inevitavelmente
impactar no que chamamos de alto custo Brasil.

UnB AGENCIA - Que outras acbes negativas, em geral, acompanham essa pratica?
CHACON - O familismo como cabide de empregos é arcaico, anacrénico,
antiecondmico, improdutivo, um peso negativo na economia. E possivel sentir
esses males a partir dos servicos mal prestados pelo Estado, pelas empresas. Mas,
na imensa maioria dos casos, a populacdo ndo esta suficientemente conscientizada
a respeito. Isso em nenhum lugar do mundo, apesar de que, em alguns lugares, a
repulsa ao familismo seja mais sensivel. Na Europa, Japao ou Estados Unidos, por
exemplo, é um perigo descender de pais poderosos, porque as pessoas sao mais
cobradas e expostas na vitrine da opinido publica.

O primeiro registro histérico da pratica de nepotismo no Brasil refere-se ao periodo
de chegada dos portugueses ao pais. Na primeira carta de Pero Vaz de Caminha a
Dom Manuel, depois de falar da entéao llha de Vera Cruz, o autor pede ao rei que
mande trazer da ilha de Sdo Tomé seu genro Jorge de Osério.

J

Roth critica, em relacio a burocracia:

e mecanicismo: desempenhar papéis limitados,com responsabilidades

limitadas e autonomia reduzida;

¢ individualismo: haver conflitos entre pessoas que estio no poder

e aquelas que desejam o poder, em busca das vantagens de ser chefe;

e interrupc¢ao ou lentiddo do fluxo de informacao: privilegiar a

rigidez hierarquica;

e desestimulo a inovagdo e indefinicao de responsabilidade: ndo

valorizar a criatividade e evitar responsabilidades sobre resultados.

Para Merton, sdo as seguintes as principais disfun¢oes

burocraticas:
e valorizar excessivamente os regulamentos;
e exceder na formalidade;
e resistir as mudangas;
e despersonalizar as relacdes humanas;
¢ hierarquizar o processo decisorio;
e exibir sinais de autoridade;

e apresentar dificuldades no atendimento aos clientes.
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Sintetizando essas trés visOes iniciais sobre as disfun¢des, podemos

ressaltar os pontos falhos mais apontados por Perrow, Roth e Merton:

exagero nas regras, resisténcia ao novo e valorizagdo da hierarquia.

Atividade 2

Disfuncdes burocraticas 6

Samantha Villagran (www.sxc.

hu/photo/70707)

Figura 9.4: Quem ja nao teve “dor de

cabega” por causa de problemas buro-

craticos com bancos ou prestadores de

servico?
Vocé ja experimentou reclamar da sua conta de luz ou de telefone junto as empresas
prestadoras de servi¢os? Ja tentou encerrar uma conta no banco ou trocar uma mercadoria
numa loja qualquer? E possivel que vocé ja tenha enfrentado algum dia um problema
nesse sentido.
Os jornais impressos normalmente dedicam uma secdo para publicar cartas de leitores
sobre assuntos diversos. Muitas delas tratam de experiéncias problematicas relacionadas
a situacoes burocraticas.

Observe os dois exemplos a seguir.

Caso A - Linha dificil de ser cancelada

Ha dois meses venho tentando, sem sucesso, cancelar a assinatura de uma linha
pos-paga da Operadora de Telefonia X. O problema é que o pedido s6 pode ser feito
por telefone e nao nas lojas, como acontece na compra. Quando ligo, a atendente
registra a solicitacdo e informa que uma pessoa de outro departamento entrara em
contato depois. Mas ninguém liga de volta. Ja a conta sempre chega na data.

M. A. G. A, Sao Paulo.

Caso B - Servico mal prestado

Fui a agéncia do Banco Facil para encerrar uma conta-salario. Tive de voltar cinco
vezes ao banco por causa da burocracia envolvida nesse processo. Depois de
muita briga, finalmente encerrei a conta. Mas depois recebi um oficio desse banco
informando a existéncia de uma divida de R$ 23,00. Liguei para o atendimento e
me informaram que minha conta ainda estava aberta.

B. E. T, Rio de Janeiro.
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Escolha um dos dois casos apresentados anteriormente (A ou B) e faca uma andlise
com base nas disfuncdes burocraticas apresentadas por Robert Merton, que vocé

acabou de estudar.

Resposta Comentada
Em ambos os casos utilizados como exemplo sdo visivels as disfuncées burocrdticas que

culminam na insatisfacdo dos clientes.
No caso A, hd um procedimento aparentemente desburocratizante (atendimento telefénico),

mas que na prdtica ndo funciona. O tratamento ao cliente despersonaliza a relacdo humana

(é impessoal) e apresenta sérias dificuldades por parte da instituicdo (tratamento desrespeitoso),
porque a empresa ndo dd qualquer satisfacdo, resposta ou sinal de encaminhamento do

problema do cliente.
No caso do Banco Fdcil (caso B), € notdvel a excessiva valorizagdo dos requlamentos, atrasando

todo o processo. Geralmente a burocracia é grande nos encerramentos
de conta, com o objetivo claro de desestimular o cliente a fazé-lo.

Merton também desenvolveu um modelo de padrées burocraticos,

demonstrando como a burocracia funciona na pratica, com base na

maneira como as regras sao impostas. Nesse modelo, identificou trés

tipos de padrio:
e falso simulado: as regras ndo sao nem impostas pelos chefes

nem acatadas pelos funcionarios; ocorrem pequenos conflitos; violagoes

e evasdes sao freqiientes;
e punitivo-centralizador: as regras sao estabelecidas pela chefia

e acatadas pelos funciondrios; ocorrem grandes tensoes e conflitos; as

regras sao impostas através da punicao;
e representativo: as regras sio impostas e acatadas; existem poucas

tensdes; hd pequenos conflitos e violagdes de ambas as partes.
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Também na tentativa de entender mais sobre a burocracia vigente
nas organizagdes, Thompson fez distingio entre trés tipos de conduta:

e conduta de natureza determinada pela especializacdo, caracteristica
das grandes e complexas organizacoes;

e conduta originada na inseguranca pessoal e caracterizada pelos
exageros cometidos por pessoas que ocupam posicdes de autoridade
hierarquica e ndo hierarquica, orientada mais para as necessidades
individuais do que para as metas e objetivos da organizagio;

e conduta relacionada a imaturidade pessoal, comum em pessoas
que nao conseguem adaptar-se as organizacoes burocraticas.

Esses padroes de conduta fizeram Thompson criar os termos

“buropatologia” e “burose”.

Ainda analisando a burocracia, outro estudioso, Michels,
definiu que o padriao das organizacdes modernas de larga escala é
inerentemente oligarquico. Michels chamou esse postulado de “lei de
ferro das oligarquias”. Para o autor, essa condi¢do é devida aos seguintes
fatores:

e grande numero de membros, inviabilizando a participacdo direta
no sistema burocratico;

e crescente complexidade da organiza¢ao, tornando os problemas
incompreensiveis para a maioria;

® 0 poder do lider como inexpugnavel, porque ele manipula
a informagdo; ele, por causa do conhecimento especifico somado a

experiéncia, torna-se quase insubstituivel.

Michels, assim como Weber, analisa a burocracia em termos de
dominacdo e poder. As organizacdes sdo inerentemente oligarquicas
porque sdo dominadas por uma elite dirigente. Os membros dessa elite
gozam de privilégios e controlam a massa de empregados ou funcionarios.
Sonegam informacgao, pois a utilizam como fonte de poder.

Ao se tornar lider da burocracia, essa elite dirigente passa a
ter interesses muito diferentes daqueles das massas de funciondrios
subordinados. O estudioso concentrou sua andlise no comportamento
das elites dirigentes dos partidos politicos e dos sindicatos. Em seus
estudos, demonstrou como tais elites assumem comportamentos distintos
daqueles que possuiam anteriormente quando faziam parte da massa de

funcionarios.
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No caso do posto do INSS, que vocé viu anteriormente, era evidente
a énfase da funciondria nos objetivos especificos do departamento — um
deles era a meta quantitativa, expressa pelo numero de senhas distribuidas
por dia — em detrimento dos objetivos mais amplos de garantia dos
direitos dos pensionistas, aposentados e demais cidaddos que buscam
0 INSS para resolver seus problemas. Selznick demonstra que a énfase
no treinamento e na capacitacao dos funcionarios da burocracia gera
maior delega¢do de autoridade, que, por sua vez, produz conflitos
entre unidades da organizac¢do. Tais unidades passam a priorizar seus
objetivos departamentais e funcionais em detrimento dos objetivos
organizacionais.

O comportamento da funciondria do INSS é um traco marcante
da vida burocratica. A funcionaria, em nenhum momento, fez qualquer
tipo de concessdo ao professor. Gouldner analisou as conseqiiéncias do
sistema de controle das organizag¢des burocraticas, que gera rigidez de
comportamento nos funciondrios burocrdticos e, conseqiientemente,
conflitos com os clientes.

Eisenstadt denominou burocratizacio o fendbmeno que ocorre
quando a organizacdo burocratica amplia as suas atividades e expande
o seu poder para fora dos seus dominios. Ele analisou o fendmeno da
burocratiza¢io e da desburocratizacio. Em seus estudos identificou os
processos de amplia¢do e de redugdo das atividades e do poder das
organizacoes burocraticas. E o que ocorre na burocracia militar, que exige
dos soldados e oficiais cumprimento de certas regras e procedimentos,
mesmo quando eles estdo fora dos quartéis. O mesmo ocorre com as
burocracias religiosas em relagdo a padres, bispos e cardeais, bem como

a pastores e fiéis das igrejas evangélicas.

Se vocé pensou em
desburocratizacdo como processo inverso a

burocratizacao, esta certissimo. A desburocratizacdo ocorre
quando a burocracia diminui o seu poder e suas atividades por

pressdo de grupos externos. Quando a associacdo de pais de alunos,

por exemplo, impde a direcdo da escola mudancas de certas regras, a
organizacao burocratica educacional desburocratiza-se; outro exemplo

seriam as conquistas dos diretérios académicos junto as direcoes das
universidades. Outro sentido de desburocratizacdo, muito utilizado
pelos governos, é o de eliminacdo de papéis, agilizacdo de

processos, democratiza¢do dos servigcos publicos e
descomplicacdo da vida dos cidadaos.




A funcionaria do INSS do caso anterior, ao deparar-se com os

inameros carnés de profissional autdnomo apresentados pelo professor,

com numeros diferentes para o mesmo titular, ndo soube o que fazer.
A saida encontrada para a sua “incapacidade treinada” foi encaminhar
o professor para outra secio. Weblen criou o conceito de “incapacidade
treinada” para designar as limitagdes do treinamento dos burocratas, que
prevé determinadas situacoes. Diante de uma nova situacio nao prevista
em manuais, normas e regulamentos, o burocrata, mesmo treinado, nio
sabe como proceder.

Dewey utiliza o conceito de psicose organizacional para identificar os
disttrbios psiquicos causados pela burocracia as pessoas que trabalham sob
seu dominio. Presos as suas rotinas didrias, os burocratas se tornam metddicos,
formalistas, lentos, submissos, dependentes, imaturos e nada criativos.

Os cultos a obediéncia, a superconformidade, as normas e aos
regulamentos tiram do burocrata a sua capacidade de julgar, de sustentar
opinides proprias e de exercer seu livre-arbitrio.

Warnotte criou o conceito de “deformagido profissional” para
designar o conjunto de habilidades e conhecimentos parciais que sdo
adquiridos pelo burocrata em sua trajetéria profissional. O burocrata
desenvolve habilidades mecanicas e assume, em muitos casos, uma
postura arrogante, pois ele internaliza o poder burocritico da sua

organizacao.

O governo federal e os governos estaduais e municipais estdo ha muito tempo
empenhados em projetos desburocratizantes. Ainda na época dos governos
militares, foi criado o Ministério da Desburocratizacdo, sob a gestdo de Hélio
Beltréo, que se tornou o grande mentor dos programas de desburocratizacdo do
governo federal. Esse ministério foi extinto em 1986.

O melhor exemplo é o “modelo poupatempo”, criado em outubro de 1997, em
Sao Paulo. O governo do estado criou diversos postos com o objetivo de agilizar o
atendimento da populacao para obtencao imediata de documentos.

Projeto semelhante foi desenvolvido pelo judiciario mineiro, que criou em 2002
centrais de conciliagdo. Estudantes de Direito lotados em tais unidades atendem
ao publico e agilizam o andamento dos processos.

CRITICAS AO MODELO BUROCRATICO - MAIS ALGUMAS
OBSERVACOES

Peter Drucker fez criticas severas ao modelo da burocracia,
iniciando pelas regras e procedimentos, uma das caracteristicas marcantes

da organizagdo burocratica, segundo Weber.
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Para ele, “hd uma crenga enorme de que as regras e procedimentos
sdo instrumentos de moraliza¢do”. Mas o que acontece na prdtica ndo
é isso. O excesso de regras e procedimentos facilita a corrupgio, a
concessao de propinas para agilizar o fluxo dos processos burocraticos
e para atender a exigéncia de documentos, suas copias autenticadas,
assinaturas, despachos e decisoes.

Além disso, a énfase nas normas legitima a pratica de um controle
punitivo, ou seja, se o funciondrio burocrata ndo cumprir a norma, estard
sujeito a perda do cargo. Assim, ele utiliza a norma como um fim em si
mesmo e N30 COmo um meio para atingir um objetivo.

Ainda com relacdo as normas, Drucker diz que “estas sao muitas
vezes erradamente substituidas por julgamentos”.

O socidlogo norte-americano Warren Bennis € incisivo em sua
declaracdo: “A forma burocritica de organizacdo estd se tornando
cada vez menos efetiva, face as mudangas ocorridas na conduta das
corporagdOes e nas praticas gerenciais.”

O modelo burocrético, segundo ele, nio responde mais as
exigéncias de flexibilidade, velocidade e capacidade de respostas que o
mercado e a tecnologia exigem das modernas organizacdes.

Ele identifica as seguintes falhas do modelo:

® n3o leva em conta a organizacdo informal, ou seja, s6 considera
0 que esta estritamente previsto nas normas;

® n3o prevé a solu¢do de conflitos entre grupos funcionais;

¢ a divisao hierarquica impede comunicagoes e idéias inovadoras;

e subutiliza os recursos humanos;

® nio prevé a assimilacdo de novas tecnologias.

O pesquisador ainda salienta que a burocracia nio permite
crescimento pessoal e impede o desenvolvimento de uma personalidade
madura, tornando as pessoas passivas, dependentes e alienadas
politicamente.

Desse modo, Bennis vé a burocracia como um modelo impréprio

para o desenvolvimento humano.



A CONTRIBUICAO DE UM BRASILEIRO

Figura 9.5: Mauricio Tragtenberg.

Mauricio Tragtenberg (1929-1998), fil6sofo e cientista politico,
destacou-se como um grande pensador brasileiro. Autor do livro
Burocracia e ideologia, ¢ um dos maiores especialistas brasileiros em
estudos da burocracia.

Ele fez as seguintes criticas nessa drea:

® 20 sistema burocrdtico é atribuida a tarefa de organizar tudo
(como uma estrutura organizacional totalizante);

® a burocracia é uma estrutura de controle que dispoe de
imunidades e privilégios (como poder acima de todos);

e existe nela o culto da distribuicdo desigual do poder (poucos
podem muito e muitos ndo tém voz);

e ¢ agente qualificado do poder econémico, que é exercido em
nome da sociedade, mas em beneficio de alguns poucos (como agente
do poder economico);

e ¢ parte integrante do Estado e se acentua no Estado autoritdrio,
pois existe a centralizagio monocrdtica (a organizagio é centralizada e
autoritdria, as decisdes s3o de cima para baixo e os postos-chave sio
ocupados por pessoas indicadas pelos chefes superiores);

e configura uma nova classe dominante nas sociedades pds-
capitalistas (ver boxe a seguir), ocupando espago que antes pertencia a

antiga classe capitalista.
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O conceito de pos-
capitalismo foi desenvolvido
por Peter Drucker em seu livro Sociedade
pOs-capitalista. Segundo ele, a cada dois ou trés
séculos ocorre uma transformacao significativa na
‘ Historia, que leva a uma reorganizacao da sociedade.
Segundo ele, estamos em uma dessas fases (pos-
capitalismo). O maior recurso dessa nova sociedade
sera o conhecimento, e seus grupos sociais
(organizagdes) mais importantes serdao
compostos pelos trabalhadores do
conhecimento.

A ADHOCRACIA: UMA SOLUCAO?

Alvin Toffler, autor do livro Choque do futuro, analisou a onda
de reestruturacdes administrativas que assolou as empresas americanas e
européias nas décadas de 1960 e 1970. Para ele, as organizag¢des iniciaram
um processo transformador de suas estruturas burocraticas centralizadas
através da criacdo de “grupos de trabalho” voltados para a solucdo de
problemas especificos e implementagio de projetos claramente definidos.
Tais grupos, que constituiam uma estrutura ad hoc (temporaria), logo

se dissolviam ap6s concluidos os seus trabalhos.

Durante a Segunda Guerra Mundial, alguns
exércitos, com o objetivo de melhorar o
desempenho de seus batalhdes, estabeleceram
como estratégia a criacdo de forcas-tarefa. Os
grupos militares participantes foram denominados
equipes ad hoc (traduzido do latim: “para isto")
formadas para um fim especifico, durante um
determinado intervalo de tempo. Assim, as equipes

Otaviano Chignolli (www.
sxc.hu/photo/486645)

. P Figura 9.6: Exército — criacdo de
eram formadas e dispersas quando necessario. forcas-tarefa: estrutura ad hoc.

———
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“Os grupos de trabalho
e outros grupos ad hoc estdo no
momento proliferando no seio das burocracias
do governo e dos negdcios, tanto nos Estados Unidos
quanto no estrangeiro. Grupos de duracdo tempordria,
cujos membros se juntam para resolver um problema
‘especifico e em seguida se separam (...). Seus membros estdo
constantemente se deslocando, organizacionalmente, senao
geograficamente” (TOFFLER, 1972, p. 109-110).
Podemos citar como exemplo dessa estrutura no Brasil
a consultoria ad hoc do CNPq (Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico). Seus membros,
pesquisadores bolsistas ou ndo bolsistas, sdo indicados por
comités permanentes para atuar em programas e
agoes especiais, como distribuicdo de fundos
para pesquisa.

Veja o quadro a seguir, que apresenta as diferencas entre as

estruturas funcionais tradicionais e as estruturas ad hoc:

Estruturas tradicionais Estruturas ad hoc

Sao permanentes. Sao temporarias.

Sdo centradas na realizacdo de Estdo voltadas para o cumprimento de
atividades continuamente. objetivos especificos.

Assumem a forma de diretorias, Assumem aforma de gruposde trabalho,
departamentos, setores, secoes. equipes de projetos e comités.

Preservam a sinergia e o intercambio de
Preservam as linhas de autoridade. experiéncias e conhecimentos entre os
seus membros.

Sdo descentralizadas, porque as
decisdes sdo tomadas pelos gerentes
de projetos e prevalece a busca pelo
consenso entre os participantes das
equipes e/ou comités.

-

As mudangas tecnoldgicas, sociais, politicas e culturais (a partir

Sdo centralizadas, pois concentram o
poder decisério nos chefes.

da década de 1960) exigiam das empresas mais criatividade e inovacdo e
maior capacidade de resposta imediata aos problemas emergentes. Nesse
novo cenario, as estruturas hierdrquicas tradicionais comegaram a ser

questionadas, e em seu lugar surgiram as estruturas ad hoc.
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Essas estruturas surgiram como forma de combater a inflexibilidade
e a rigidez burocratica, bem como o centralismo das estruturas funcionais
tradicionais. Elas surgem nas dreas de engenharia e projeto, marketing e
pesquisa e desenvolvimento, nas grandes corporacoes. Nas burocracias
publicas, elas se desenvolvem nas dreas de servigos publicos prioritarios
(educagdo, satide, saneamento, segurancga etc.).

As estruturas ad hoc evoluem para as organiza¢Oes matriciais,
que sdo arranjos que combinam a funcionalidade da estrutura formal
hierarquizada e setorizada com a operacionalidade das estruturas ad hoc.
E 0 que também denominamos organizacoes por projetos. Os gerentes de
projetos subordinam-se hierarquicamente aos diretores da organizacao
(estrutura tradicional) e gerenciam suas respectivas equipes de trabalho
(estrutura ad hoc).

Na disciplina Estruturas e Processos Organizacionais, vocé vé esse

tema com mais profundidade.

CONCLUSAO

O maior mérito dos estudos de Weber foi sua visdo de sociedade
moderna dominada pelas organiza¢des burocraticas, dentre as quais o
proprio Estado, com seus aparelhos repressor, arrecadador, fiscalizador
e prestador de servigos.

Seus estudos também contribuiram para internalizar os conceitos
de dominacdo, autoridade e poder. A sua teoria da dominacdo foi
extremamente importante para a andlise comparativa das sociedades
tradicionais e modernas.

O seu modelo de burocracia vigorou durante muito tempo como
modelo ideal de organiza¢ao para qualquer tipo de entidade: empresa,
6rgdo publico, igreja, exército, sindicato, partido politico ou outras.
No entanto, com o advento da sociedade pds-industrial, esse modelo
apresentou uma série de falhas. Na tentativa de contornar essas falhas,

surge a proposta de um novo modelo: a adhocracia.



Atividade Final

A lentidao ao abrir ou fechar empresas no Brasil d

O Brasil é um dos paises mais burocraticos do mundo. Uma matéria publicada
na Veja on-line mostra como ¢é dificil abrir e fechar empresas no Brasil, o que
configura um dos maiores obstaculos ao crescimento econémico do pais. Leia a
seguir um pequeno trecho desse texto (visitado em 28 jan. 2004):

"0 primeiro estudo de abrangéncia planetaria feito pelo Banco Mundial sobre
as condicdes reais de vida das empresas comprova que o ambiente para negécios
no Brasil é inéspito mesmo comparado ao de nacdes mais pobres e atrasadas.

A luz das principais conclusées da pesquisa feita em 133 paises, a existéncia de

vida empresarial no Brasil parece quase um milagre.”

Com base nessas informacgdes, faca uma pesquisa sobre os efeitos negativos da
burocracia na realidade de uma pequena empresa préxima a vocé (padaria,
locadora, mercado etc.). Vocé pode obter informacdes a esse respeito numa
espécie de entrevista elaborada antecipadamente.

Procure perguntar sobre as diferentes etapas do processo:

1. documentacdo necessaria para abrir a empresa;

2. lugares ou 6rgaos em que o microempresario tem de comparecer;

3. a quem tem de se dirigir;

4. possiveis obstaculos para abrir o pequeno negécio.
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Ao término da pesquisa, va até a plataforma do Cederj na
Internet (www.cederj.edu.br). Acesse o grupo de estudos
desta disciplina e, na aba Atividades, clique em: A lentidao
ao abrir ou fechar empresas no Brasil (Aula 9).

Participe do forum de discussdo, apresentando alguns
dos obstaculos burocraticos na hora de abrir um pequeno
negdcio dos quais vocé teve conhecimento durante sua pesquisa.
Cite o problema que mais impressionou vocé e proponha, se
possivel, sugestoes de solucdo para a situacao.

Nao deixe de ler as mensagens deixadas pelos colegas. Desse
modo, além de divulgar o resultado de sua pesquisa, vocé entra
em contato com experiéncias diferenciadas, o que sera muito

enrigquecedor!

Resposta Comentada
Concluimos os comentdrios sobre os dados que vocé acabou de ler com um trecho da

reportagem.
Veja abaixo algumas conclusées do estudo realizado pelo economista Simeon Djankov, do Banco
Mundial, sobre a burocracia de 145 paises. Acredite se quiser: o Brasil apresentou os sequintes

resultados no ranking burocrdtico:
* 4° lugar em maior custo de demissdo de funciondrios (nesse aspecto, o Brasil s6 perde de Serra

Leoa, Laos e Guatemala);

* 5° lugar no periodo de tempo necessdrio para abrir um negdcio (nesse quesito, o Brasil s6 é
menos lento que Haitj, Laos, Republica Democrdtica do Congo e Mogambique) — em média sdo
necessdrios 152 dias para abrir um negdcio em nosso pais e dez anos em média para fechar

uma empresa;
* 12° lugar no excesso de leis trabalhistas (nesse aspecto, o Brasil s6 perde para paises da
Africa);

* 21°lugar no periodo de prazo para valerem na Justica as garantias dos contratos (no Brasil é de
aproximadamente 566 dias; na América Latina, esse prazo sé é maior na Bolivia, na Guatemala
e no Uruguai).

"A burocracia funciona como uma corrente que impede a economia de decolar. Mesmo com os
custos do emaranhado de certidées, com a Justica lenta e leis trabalhistas antiquadas, o fato
de as empresas brasileiras sequirem adiante ndo deixa de causar espanto” (RYDLEWSK],

C. A burocracia amarra o crescimento. Veja, 1 set. 2004, p. 110).
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RESUMO

Max Weber criou um tipo ideal de organizacao da sociedade moderna.
Colocou lado a lado as empresas capitalistas, o Estado, os partidos
politicos, os sindicatos, as igrejas, as escolas e varios tipos de organizacao.
Denominando-as “burocracias” ou “organizacdes burocraticas”, Weber
identificou tracos comuns entre elas e alertou para seu crescimento no
ambito da sociedade, processo ao qual chamou de “burocratismo” ou
“burocratizacdo”. Ele apontou trés caracteristicas principais desse tipo de
organizacao: formalismo, impessoalidade e profissionalismo.

Contudo, nao previu as consequéncias negativas (disfuncées burocraticas)
do seu modelo: apego excessivo as regras, mecanicismo, desestimulo a
inovacdo, resisténcia as mudancas, entre outras. Tais problemas foram
objeto de andlise de varios estudiosos, como Merton, Gouldner, Selznick
e outros.

O estudo de tais disfuncdes nos ajuda a entender o porqué das diferencas
entre as concepc¢oes weberiana e popular de burocracia. A concepcao
weberiana significa organizacao eficiente, competéncia e profissionalismo;
a concepgdo popular representa o seu oposto: organizacao ineficiente,
lenta e corrupta.

Como proposta de novo modelo, surgiram as estruturas ad-hoc, que
configuram a formacdo de grupos voltados para objetivos e tarefas
especificos, por um tempo determinado. Essas estruturas buscam combater

a inflexibilidade e a rigidez burocratica.

—

INFORMACOES SOBRE A PROXIMA AULA

Na préxima aula, vocé verd a escola neoclassica, com os estudos de Herbert
Simon e Chester Barnard. Através de suas contribuicdes, a Administracdo
comecou a evoluir para o campo dos estudos da geréncia e do processo de

tomada de decisdes.
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A teoria neoclassica:
os estudos de Chester
Barnard e Herbert Simon

Meta da aula

Analisar a teoria neoclassica da Administracao, com base
nas contribui¢des de Herbert Simon e Chester Barnard.

Ao final desta aula, vocé devera ser capaz de:

Qa @ aa

diferenciar eficiéncia de eficacia na organizacao
administrativa;

apontar vantagens e desvantagens dos processos
de centralizacdo e descentralizagdo em uma
empresa;

avaliar o desempenho gerencial, de acordo com a
abordagem das funcdes e do papel do executivo,
segundo Chester Barnard;

analisar as condicdes necessarias para o
funcionamento de um trabalho em grupo, segundo
Barnard.

Pré-requisitos

Para acompanhar esta aula, é importante que vocé tenha
claros os estudos de Fayol e Gulick sobre as fungoes
administrativas (Aula 5) e os estudos de Elton Mayo e Mary
Parker Follett sobre o sistema social na empresa (Aula 8).
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INTRODUCAO

r

EscoLa
NEOCLASSICA

“Neo” significa
“novo”.

A abordagem
neocldssica nada
mais é do que a
teoria cldssica
devidamente
atualizada e
redimensionada

aos problemas
administrativos
atuais e ao tamanho
das organizagdes

de hoje. Em outros
termos, a teoria
neoclassica é,
basicamente, a teoria
classica colocada

no figurino das
empresas de hoje, a
partir de uma revisao
dos conceitos e
perspectivas.

A teoria neocldssica é
também denominada
escola do processo
Administrativo,
escola operacional
ou abordagem
universalista da
Administragio.
Alguns seguidores
dessa escola sdo:
Willian Newman,
Ernest Dale, Ralph
C. Davis, Louis
Allen, George Terry,
Harold Koontz, Cyril
O’Donnell, Michael
Jucius e Morris
Hurley.
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e Herbert Simon

Os representantes da escoLA NEocLAssica da Administracdo deram grande
contribuicdo ao estudo da organizacao. Diferentemente dos representantes
da escola classica, os tedricos dessa escola ndo se preocuparam em definir

principios gerais nem propor solucdes pontuais.

Para lembrar a teoria
classica da Administracao:

Caracteriza-se pela énfase na estrutura
organizacional, pela visdo do Homem
Econémico e pela busca da maxima eficiéncia.

No campo especifico da Administracdo das empresas,
coube a dois engenheiros o lancamento dos fundamentos

de uma teoria geral da Administracdo, dando origem a
chamada escola classica da Administracao: Henri Fayol e
Frederick Taylor.
Fayol procurou estabelecer os principios da Administracdo e
a definicdo das tarefas dos gerentes e executivos; propos
a divisdo das fun¢des do administrador em planejar,
organizar, coordenar, comandar e controlar.
Taylor interessou-se mais pelos métodos e
sistemas de racionalizacdo do trabalho
na linha de producao.

Qual foi, entdo, a maior contribui¢io deles? Esses estudiosos
se propuseram a atualizar os conceitos cldssicos, objetivando maior
dinamismo e interatividade a organiza¢io administrativa.

Na teoria neoclassica surgem novas categorias de analise: por
exemplo, os sistemas cooperativos e de comunica¢do, o processo de
tomada de decisdes, o exercicio da autoridade, o gerenciamento das
relagcdes entre a organizacao formal e a informal.

Seus autores, CHESTER BARNARD e HERBERT SIMON, cientes da
complexidade do ambiente onde se situavam as organizacoes, privilegiaram
o estudo das fung¢des do executivo — 0 maior responsavel pelo sucesso ou
insucesso do negdcio. Eles se preocuparam com aspectos relativos a sua
capacidade de definir objetivos, motivar e integrar pessoas, disseminar

valores, legitimar sua autoridade e tomar decisoes corretas e oportunas.



O americano Chester Barnard (1886-1961) foi diretor geral e vice-presidente da Bell
Telephone Company of Pennsylvania e, posteriormente, presidente da New Jersey Bell
Telephone Company. Autor do livro As fung¢ées do executivo, foi pioneiro na andlise
dos papéis e funcoes do executivo em uma empresa, destacando-o como criador de um
proposito comum e disseminador de valores morais na organizacio.

Fonte: http://www.cbs.dk/content/

CHESTER BARNARD

Herber Simon (1916-2001) nasceu em Milwaukee, Wisconsin, EUA. Em 1978, ganhou
o Prémio Nobel de Economia por seus estudos sobre tomada de decisdes na drea
administrativa. Suas principais obras sdo Administrative Behavior (Comportamento
administrativo), publicado em 1947; Public Administration (Administracao publica), de
19505 e Organizacoes, de 1958.

Fonte: http://nobelprize.org/economics/
laureates/1978/simon-autobio.htm

Os autores dessa escola aprofundaram a analise do sistema social na
empresa, dando prosseguimento aos estudos pioneiros de Mayo e Follett.

Fugindo do viés humanista, Bernard e Simon privilegiaram, em
suas andlises, os aspectos técnicos e conceituais envolvidos no processo
de tomada de decisoes e de gestio de mudangas nas organizagdes.

Suas idéias sao consideradas por muitos como teorias transitivas,
porque suas abordagens permitiram a passagem (ou a transi¢cao) do enfoque

cldssico (mais técnico) para o enfoque social comportamentalista.

O QUE CARACTERIZA A TEORIA NEOCLASSICA?

Na perspectiva da teoria neocldssica, existe uma busca por
resultados praticos. Isso é uma novidade, porque os representantes da
escola cldssica eram mais preocupados com os fundamentos tedricos da
Administragio.

Os neocldssicos dao énfase a conducdo do esforgo coletivo para
o alcance de objetivos. Para eles, a melhor maneira de obter resultados
satisfatérios é definir um propdsito comum e promover a cooperagio
entre as pessoas, a fim de atingir as metas da empresa.

A organizagdo passa a ser vista como ente social, que visa
a realizacio de uma tarefa social — para os adeptos dessa escola, o

administrador deve saber lidar com pessoas.

HERBERT SIMON
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Essa visdo de empresa como “ente social” ou voltada para uma “tarefa social”
é muito presente ou concreta nas organizacdes da sociedade atual.

Os projetos, beneficios e acdes sociais promovidos pelas empresas sao publicados
anualmente, por meio de seu balanco social, e dirigidos a empregados,
investidores, analistas de mercados e comunidade de maneira geral (os
steakeholders). Esse balanco é, ao mesmo tempo, um instrumento que avalia e
multiplica o exercicio da responsabilidade social.

O lbase (Instituto Brasileiro de Analises Sociais e Econdmicas) disponibiliza
na Internet modelos de balanco social, lista de empresas que o publicam
periodicamente, leis que o regulam etc. Vale a pena dar uma olhada. O site é
www.balancosocial.org.br.
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Assim, intensifica-se a analise do desempenho individual e grupal,
valorizando a cooperagdo e a coordenacdo de esforcos entre os membros
de uma organizagdo, grupo ou unidade administrativa.

Veja a seguir alguns dos aspectos particulares que configuram
essa teoria:

e redefinicdo dos principios gerais da Administragio;

e surgimento de um novo enfoque sobre as fungdes
administrativas;

e estudo da eficiéncia e da eficicia — diferentemente dos classicos,
que se concentravam somente no estudo da eficiéncia;

e analise dos processos de centralizagdo e descentralizacio da

organizacao.

REDEFINICAO DOS PRINCIPIOS GERAIS DA
ADMINISTRACAO

Veja como os integrantes da escola neocldssica apresentam os
principios gerais da Administragio:

e 0s objetivos da empresa e de seus elementos componentes devem
ser claramente definidos e estabelecidos por escrito —a organizag¢do deve
ser simples e flexivel;

e deve existir uma divisdo clara de autoridade e responsabilidade
em todos os niveis da organizacdo;

e a responsabilidade deve ser acompanhada de correspondente
autoridade;

e 0 nimero de niveis de autoridade deve ser 0 minimo possivel;

e ha um limite de posi¢des que podem ser eficientemente

supervisionadas por um tnico individuo;



e cada pessoa sO deve ter um chefe;

e deve ser total a responsabilidade do chefe pelos atos de seus
subordinados;

e todos na empresa devem trabalhar para o alcance de um objetivo
comum.

Esses principios evidenciaram alguns conceitos ja elaborados
pela teoria cladssica. Os neocldssicos reavaliaram a teoria procurando
aperfeicoa-los.

Outro ponto da teoria cldssica reelaborado pelos autores neoclassicos
¢ 0 bindémio autoridade-responsabilidade. A autoridade tornou-se objeto
de uma analise mais profunda, com base em processos cooperativos e de
influencia¢ao, bem como através do modelo de linhas de autoridade e

responsabilidade em toda a estrutura organizacional.

NOVO ENFOQUE SOBRE AS FUNCOES ADMINISTRATIVAS

O que a teoria neoclassica traz de novo a Administragio? Seus
tedricos buscam principalmente tornar o processo administrativo mais
dindmico e interativo, a partir de uma reformulagio dos conceitos
cldssicos.

Na teoria neocldssica, o processo de planejamento é analisado em
maior profundidade do que na teoria classica. Compreende a defini¢ao
de metas e objetivos, a elaboragio de planos de agido e a programagio
das atividades.

A diregio assume papel de destaque quando incorpora a criagdo do
propdsito comum, a conducdo dos processos de influenciagio, o exercicio
da autoridade e do poder e a confluéncia entre os interesses individuais
e organizacionais. A partir disso, 0s autores neocldssicos desenvolveram
os tipos e as etapas do processo de decisio.

O campo de estudo das fun¢des administrativas se ampliou, com
a inclusdo das novas perspectivas de cooperagdo e decisdo, e ganhou
profundidade no estudo do controle, que evolui do “controle sobre a
execucdo do trabalho” (controle das tarefas) para o “controle do uso
dos recursos” e o “controle do desempenho e dos resultados”, com base
em padroes preestabelecidos.

O processo administrativo, antes visto como uma sequéncia

de atividades (planejar, organizar, dirigir, coordenar e controlar), foi
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TEORIA CLASSICA TEORIA NEOCLASSICA
Estudo do processo administrativo. Estudo do processo decisorio.

Andlise das fun¢des administrativas com
énfase em planejamento, organizagao,
direcdo, coordenacao e controle.

Estrutura departamentalizada, porém
centralizada.

Enfase no desempenho técnico. Enfase no desempenho técnico e social.
Organizacao como sistema técnico. Organizacdo como sistema social.
Eficiéncia. Eficacia.

e Herbert Simon

analisado em maior profundidade ser visto como “processo de tomada
de decisoes”.

A estrutura cldssica, departamentalizada por critérios (segundo
Gulick, por fun¢do, processo, clientela, drea geografica e produto),
tornou-se mais complexa ao descentralizar-se sob a 6tica da decisdo e
da execugio de atividades.

O desempenho, que era focado na tarefa e analisado, sobretudo,
em sua dimensdo técnica, obteve maior amplitude de analise ao
incorporar a questdo das relagdes sociais. Os neocldssicos privilegiam a
visdo da organizagdo como um ente social, composto por pessoas e com
uma funcio social relevante.

A teoria cldssica focalizou a eficiéncia, ao passo que a teoria
neocldssica se voltou para a eficdcia.

Vocé pode ver um resumo dessas diferencas na Tabela 10.1:

Tabela 10.1: Analise comparativa: teorias classica e neoclassica

Ampliag¢do das fun¢des administrativas,
com um novo olhar em relagdo aos
processos de cooperagdo, decisdo e
controle.

Estrutura descentralizada.

QUAL E A DIFERENCA ENTRE EFICIENCIA E EFICACIA?

A acdo administrativa, de maneira geral, corresponde a agdes e
objetivos. Em Administracdo, isso estd relacionado especificamente as
nogoes de eficiéncia e eficicia.

Vocé distingue facilmente esses dois sentidos? Qual é a diferenga
entre ser eficiente e ser eficaz? Procure no diciondrio os sentidos dessas
palavras. Vocé vai verificar que, em muitos contextos, os dois significados
atuam quase como sin6nimos. Mas em Administra¢ido existe uma
distingdo muito bem marcada. Veja:

Se considerarmos as metas e 0s objetivos como 0s mais importantes

na organizagio, seremos eficazes. Mas, se nos preocuparmos mais com o



caminho a ser percorrido até 14, o desempenho, buscaremos a eficiéncia.
Dessa forma, a eficiéncia estd mais para os meios e recursos e a eficicia,

para os fins e resultados.

Eficiéncia e eficacia
Vocé ainda tem duvidas sobre
a diferenca entre esses dois termos?
Entéo preste aten¢do neste exemplo.

Imagine duas situacdes diferentes em relacdo a um time de futebol:

1. Durante os treinos, o técnico procura trabalhar as habilidades individuais
dos seus jogadores, com exercicios ou atividades que busquem melhorar esses
desempenhos, ou seja, que os facam jogar melhor.

2. Em outro caso, o treinador busca, logo de inicio, deixar clara sua meta — um
determinado resultado, seja vitéria ou empate. Ele trabalha a equipe como um
todo na busca por esse objetivo. Por isso, todo o esquema tatico é elaborado
anteriormente e posto em pratica com prioridade.

Quem é eficiente e quem é eficaz? Vocé estéd certo se pensou que no caso 1
temos eficiéncia e no 2, eficacia.

E evidente que o treinador da situacdo 1 também quer ganhar, mas ele
nado parte, pelo menos objetivamente, dessa meta para tracar seu
plano de trabalho.

Nesse sentido, podemos supor também que um atacante, por
exemplo, pode ser muito habilidoso e ter muita garra, mas
ndo fazer o gol. Nesse caso, nem sempre quem joga
bonito é quem ganha o jogo, como também
nem sempre aquele que é eficiente é
eficaz.

Os neocldssicos priorizam a eficicia (o alcance dos resultados) em
detrimento da eficiéncia (uso dos meios e recursos).

Peter Drucker, considerado um dos maiores tedricos de gestio
e inventor da Administracdo como area de estudo, foi quem melhor
estabeleceu a diferenca entre ambos os conceitos, ao afirmar que “fazer
as coisas certas” (eficacia) — foco no alcance dos objetivos estabelecidos
— é diferente de “fazer certo as coisas” (eficiéncia) — com rapidez, baixo

custo e melhor qualidade.
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Observe na Tabela 10.2 a distin¢do entre os dois conceitos.

Tabela 10.2: Diferencas basicas entre eficiéncia e eficacia

EFICIENCIA

Otimizacao dos recursos disponiveis.

Preocupac¢do com a relacdo entrada
e saida, custo e beneficio, esforco e
resultado.

Capacidade de atender as exigéncias
de tempo e custo na execu¢do das
tarefas.

Concentracdo nas operacdes (meios
e procedimentos).

Atencao voltada para aspectos
internos do funcionamento da
organizagao.

EFICACIA

Alcance dos resultados.

Preocupagado com os fins.

Capacidade de satisfazer as
necessidades da sociedade.

Concentra¢do no sucesso quanto ao
alcance dos objetivos.
Atencao voltada para aspectos

externos da organizacdao, como
concorréncia e mercado.

J

Resumindo: na eficiéncia, o sucesso depende da forma como se

resultado alcanc¢ado.

atinge o objetivo final; na eficicia, a medida do sucesso é o proprio

Na atividade a seguir, vocé poderad pensar nesses dois conceitos

deixe de fazé-la.

Atividade 1

Estudo de caso: eficiéncia e eficacia

@

( http://www.sxc.hu/photo/499229)

Tom Denham

Figura 10.1: Reunido na empresa Dinheiro Facil.

Vamos analisar o caso da empresa Dinheiro Facil Empréstimos Populares.

Valdo Leite, proprietario e socio-diretor da Dinheiro Facil, braco financeiro do Grupo
Pandeiro, convocou todos os seus diretores para uma reuniao. Definida a pauta da reuniao
— 0s novos investimentos da empresa para o biénio 2003-2004 -, Valdo solicitou aos

diretores que fizessem as suas propostas.
Mendes, diretor de propaganda e marketing, logo sugeriu a realizacao de uma grande campanha
publicitaria. E apresentou o slogan: “Pegue dinheiro conosco e faca a sua mala”
Soares, o tesoureiro, mostrou-se mais cauteloso: “antes de investir, temos que cortar
gastos para evitar dilGvios futuros”.

206 CEDERJ

no contexto de uma empresa e verificar se ficaram claros para vocé. Nao



Alfredo, o diretor financeiro, foi logo dizendo: “ndo podemos baixar nossos juros e
taxas para aumentar o nosso niimero de clientes”. E concluiu: “a economia vai decolar

e teremos mais demanda”.

Romeuv, o assessor-chefe, apresentou a seguinte proposta: “vamos fazer parcerias com

outros bancos e instituicdes de crédito e criar uma grande rede de negocios financeiros,

antes de fazer investimentos e cortar custos”.

A palavra final coube ao presidente do Conselho de Administracéo, o senhor Silva, que
assim se pronunciou: “se é para o bem da nossa empresa, vamos implementar essas
propostas, mas lembrem que nao sou o responsavel pelas operacées da empresa. Minha

funcdo é cuidar do seu direcionamento estratégico futuro”.

Todos os colaboradores sairam motivados da reunido. Em pouco tempo,
a empresa fez todos os investimentos, melhorando suas instalacoes
e agilizando o atendimento aos clientes. Sua marca foi amplamente
divulgada na midia por solicitacdo da agéncia de propaganda de seu
préprio grupo empresarial.

Mas Valdo foi surpreendido pelo surgimento do Banco Pop e pela
forte concorréncia de outros bancos que, no ano seguinte, comecaram
a realizar empréstimos para as cLasses C e D, o publico-alvo de sua
empresa, em condicoes bem melhores do que sua firma Dinheiro Facil
Empréstimos Populares oferecia. Em dois anos, a empresa fechou e
Valdo foi para o exterior gastar o pouco dinheiro que ainda lhe restava,
para fugir do fisco e da Justica face aos débitos fiscais e trabalhistas
ainda nao quitados.

Identifique, nas propostas apresentadas por cada membro da reuniao,
se esses posicionamentos estdo pautados em eficiéncia ou eficacia.
Parta das seguintes questdes:

1. Houve uma meta preestabelecida para discussao na reuniao?

2. Cada membro da reunido pensou as acdes em termos de trabalho
conjunto, com a finalidade de atingir objetivos?

Resposta Comentada
A pauta da reunido trata de investimentos para o biénio 2003-2004. Os
empresdrios ndo tracaram anteriormente metas e objetivos para discutir esses
investimentos.
E importante lembrar as agoes de cada integrante da reunido:
a. Mendes — criar grande campanha publicitdria.
b. Soares — cortar gastos.

AULA a

CLasses CE D

CLASSE
SOCIOECONOMICA

Faixa da populagao/
mercado identificada
por caracteristicas

de renda familiar,
grau de escolaridade,
condi¢des gerais de
vida, itens de conforto
familiar, arbitradas
pelas entidades
representativas da
area de pesquisa e do
mercado publicitario.
Sdo atribuidos pontos
a elementos desses
itens e, de acordo com
o total de pontos, os
grupos sao definidos.
No Brasil, foram
definidas cinco classes:
A,B,C,DeE.

O critério de
defini¢ao das classes
socioeconomicas
adotado em

conjunto pela ABA
(Associagao Brasileira
de Anunciantes)

e ABIPEME
(Associagao Brasileira
de Institutos de
Pesquisa de Mercado)
¢ utilizado como
padrao pelo mercado.
Com a cria¢do da
ANEP (Associacao
Brasileira de Empresas
de Pesquisa) e a
proposta de revisio e
atualizagdo conjunta
desse critério, seu
nome foi modificado
para Critério ABA-
ANEP.
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¢ Alfredo — ndo baixar juros e taxas.

d. Romeu — fazer parcerias com outros bancos e instituicoes de crédito.

e. Silva — implementar todas as propostas.

Os executivos ndo integraram essas acées a fim de alcancar objetivos. Eles se mostraram

mais preocupados em apresentar ou melhorar seus desempenhos particulares, relativos

ds suas funcées (eficiéncia), mas nao focalizaram os resultados, pautados em um propdsito

comum (eficdcia). Todos sdo, portanto, apenas eficientes.

Como comentdrio & parte, vale ressaltar que Valdo, preso ds sugestoes de melhoria dos

modos de atuacdo operacional da empresa (eficiéncia), ndo analisou as propostas procurando

realinhar as metas de sua empresa (eficdcia). Ele desprezou as varidveis externas — mercado,

concorréncia — e foi o maior responsdvel pela faléncia.
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Além dessa nova perspectiva do trabalho em equipe com vistas
a atingir determinada meta (eficacia), foram repensadas também as
estruturas de decisdo e das atividades numa empresa, se elas funcionam
de maneira centralizada ou descentralizada. A seguir, vocé vera as

diferentes maneiras de analisar esse processo.

ANALISE DOS PROCESSOS DE CENTRALIZACAO
E DESCENTRALIZACAO

Existem duas formas de analisar os processos de centraliza¢ao
e descentralizacao nas empresas: em relagdo as decisdes (poder) e em
relacdo as atividades (instalacoes fisicas).

Sob a ética da decisio, centralizagio e descentralizacio referem-se
a distribuic@o e ao arranjo do processo decisério na empresa.

Se grande parte das decisdes é tomada nos niveis mais elevados da
administracao (presidéncia, diretoria, gerentes de departamento, divisao),
diz-se que a estrutura é centralizada.

Se as decisoes sdo bem distribuidas por todos os niveis hierarquicos
da empresa, temos uma estrutura descentralizada. As decisdes estratégicas
sdo tomadas no primeiro nivel — alta administra¢io (foco no desempenho
global da empresa); as decisdes taticas, nos niveis intermediarios (alocacio
e destinagdo de recursos); e as decisdes operacionais, nos niveis inferiores
(execucdo de tarefas e solucdo de problemas operacionais).

A outra forma de centralizar ou descentralizar refere-se as atividades
da empresa. Quando a empresa concentra suas atividades administrativas

e operacionais em um unico ou no maximo dois lugares, temos uma



estrutura centralizada ou concentrada (modelo de gestio concentrado
ou centralizado fisicamente); por exemplo, a IBM até hd pouco tempo
desenvolvia seus softwares apenas em sua fabrica em Sao Paulo).

Caso a empresa desconcentre suas atividades administrativas ou
operacionais, realizando-as em locais diferenciados, sua estrutura torna-
se descentralizada ou desconcentrada (modelo de gestao desconcentrado
ou descentralizado fisicamente).

As duas formas de centralizagio e descentralizacdo — em relagio as
atividades ou as decisdes —estdo intimamente relacionadas. A centralizacio
das decisdes é comum nos modelos de gestdo concentrada ou centralizada
fisicamente. Por outro lado, os modelos descentralizados de decisao se
relacionam com a ado¢ao dos modelos de gestao desconcentrada ou
descentralizada fisicamente.

A seguir, vocé vera mais detalhadamente cada um desses
processos.

Para os tedricos classicos, a centralizacio era o modelo dominante,
embora Taylor, Fayol e seus seguidores tivessem estudado o processo
de delegacdo de autoridade. As organizagoes da época (inicio do século
XX) apresentavam alto grau de centralizagio das decisdes nos niveis
hierarquicos superiores (alta administrag¢ao, alta geréncia).

Na visdo dos neocldssicos, a descentraliza¢do é indispensdvel para
o sucesso de uma organizacao.

A partir da configuracio de ambos os modelos de organizacio
— centralizado e descentralizado —, a teoria neocldssica deu origem
a grandes debates sobre vantagens e desvantagens dos processos de
centralizacdo e descentralizacdo.

As Tabelas 10.3 e 10.4 mostram um resumo disso.

Tabela 10.3: Vantagens e desvantagens da centralizacdo

CENTRALIZACAO
VANTAGENS DESVANTAGENS

As decisdes sdo tomadas por administradores

que possuem uma visdo mais ampla dos As decisdes sdo tomadas por quem esta
processos; por isso elas sdo mais consistentes = distante dos fatos do dia-a-dia e das pessoas

em relacdo aos objetivos empresariais e situagdes envolvidas.
globais.

Os tomadores de decisao situados no topo

da organizacdo sdao mais qualificados O fluxo de comunicacdo é mais demorado.

(presidente, diretores).

Elimina esfor¢os duplicados e reduz custos O processo decisorio, por ser concentrado no

operacionais com a descentralizacdo. topo, é mais lento.
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Tabela 10.4: Vantagens e desvantagens da descentralizacdo

DESCENTRALIZAGCAO
VANTAGENS DESVANTAGENS

As pessoas que vivem os problemas no
dia-a-dia sdo as mais indicadas para
resolvé-los.

Nao ha uniformidade de critérios
nas decisoes.

Exige responsabilidade dos funcionarios, Ocorre insuficiente aproveitamento
o0 gque aumenta sua motivacdo e dos especialistas concentrados no
aprimora seu desempenho. topo da organizacao.

O processo decisorio torna-se mais

rapido, porque as decisdes sdo tomadas Falta uma equipe apropriada,
no préprio local onde ocorrem os voltada para a tomada de decisdes
problemas — o que faz a empresa ficar especificas.

mais agil, flexivel e mobilizada.

Agora que vocé jd viu os pontos positivos e negativos de cada
modelo, ndo lhe parece razoavel que haja uma busca pelo equilibrio?
Ou seja, que haja uma tentativa de combinar ao maximo possivel as
vantagens de cada modelo? Hoje, no mundo p6s-moderno, vale tudo
para solucionar os problemas que afetam ou podem afetar a organizagio,
vale até o proprio presidente “botar a mao na massa”, subvertendo a
ordem da hierarquia tradicional da estrutura administrativa. Isso acabou
configurando um novo modelo de estrutura organizacional, denominado

“piramide invertida”.

O executivo que “bota a mao na massa”

O norte-americano Paul Sistare é presidente da Atlantica Hotels, empresa
especializada em administracdo hoteleira que, recentemente, inaugurou a sua
502 unidade no Brasil.

Leia a histéria que ele contou:

“No inicio da minha carreira, trabalhava num hotel na Disney. Era véspera de
Natal e tinhamos que servir a ceia para 5.000 pessoas. Mas s6 havia 1.200 pratos.
Além disso, os lavadores de pratos, todos filipinos, ndo haviam comparecido
ao trabalho em protesto contra os baixos saldrios. Eu nao tive duvidas: tirei o
paleto e a gravata, arregacei as mangas e comecei a operar as maquinas de lavar
pratos. Ao final da noite, a ceia foi servida e tudo saiu perfeito. Entregamos o
que havia sido vendido”.

O que vocé acha da decisao de Sistare, de ele proprio operar as maquinas de
lavar pratos? O que ele fez foi “colocar a mao na massa” diante de uma situacao
que exigia solucdo imediata. Ele préprio afirmou que essa experiéncia foi
decisiva para a implantacao do modelo de organizacdo denominada “piramide
invertida”.

—
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O modelo de piramide invertida

Uma estrutura organizacional tradicional é dividida em diversos
niveis hierarquicos, comumente representada na forma de uma pirdmide.
Os decisores estio no topo da pirdmide, nos niveis mais elevados de
geréncia. Quem lida diretamente com os clientes, base da pirimide, sdo
0s supervisores e o pessoal operacional, situados nos niveis inferiores
da hierarquia.

O modelo de pirdmide invertida consiste na total reformulacdo

\ cliente /
\ supervisao /

geréncia média

dessa estrutura piramidal classica.

geréncia média

/ supervisao \
/ cliente \

Modelo classico de organizacao hierarquica Modelo de piramide invertida
(organizacao a servico do cliente)

Figura 10.2: Modelos de piramide classica e de piramide invertida.

Os pressupostos basicos do novo modelo sdo os seguintes:

« toda a organizacdo deve estar focada no cliente;

« todo o pessoal de nivel de geréncia deve estar voltado para apoiar
o pessoal de linha de frente e que trabalha diretamente com o cliente;

e 0 topo (niveis mais elevados da hierarquia da empresa) existe

para servir a base (niveis hierarquicos inferiores), e nao o contrario.

O modelo de piramide invertida foi desenvolvido por Jan Carlzon,
na companhia aérea escandinava SAS, que saltou do 40° lugar no
ranking europeu para o 1° lugar (Companhia do Ano), em 1985,
e obteve o prémio de melhor servico ao passageiro, em 1986.
Ele enviou todos os seus funcionarios para participar de
seminarios sobre exceléncia no trabalho. Em quatro meses, a
SAS se tornou a companhia aérea mais pontual da Europa (Fonte:
www.sdr.com.br/Ideias002/018.htm).

Vocé pode ler mais a respeito no seu livro: Hora da verdade, da
Editora Sextante (Rio de Janeiro, 2005).

—
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0S PROCESSOS DE CENTRALIZACAO E DESCENTRALIZACAO
FiSICAS

Centraliza¢do ou descentralizagio fisica diz respeito a concentragao
ou desconcentragio de atividades, o que tem relagdo com as atividades
meio e fim da empresa, ou seja, com as atividades administrativas e as
atividades de producio e distribuicio.

Ha empresas que privilegiam um modelo centralizado de atividades
(concentragdo); outras, ao criarem nucleos regionais e locais, realizam
parcerias com outras organizagdes locais ou terceirizam alguns servigos
ou atividades, adotam o modelo descentralizado.

Observe a tabela a seguir (10.5), que apresenta as diferencas

basicas entre ambos os modelos.

Tabela 10.5: Diferencas entre centralizagdo e descentralizagdo fisicas

Economia
DE ESCALA E
ECONOMIA DE
ESCOPO

Os manuais de
economia ensinam que
h4 economia de escala
quando os custos
médios de longo

prazo diminuem ao
aumentar a producio,
tornando as empresas
maiores mais eficientes
que as menores.

Fonte:
www.unicamp.br/
unicamp/canal_aberto/
clipping/junho2005/
clipping050601_
folha.html.

Economia de escopo

é a produgio de
muitos modelos de um
mesmo produto numa
producio flexivel e
econdmica.

Fonte: www.canald
otransporte.com.br/
letrae.asp.

212 CEDERJ

CENTRALIZAGAO FiSICA
(CONCENTRAGAO)

Concentracéo das atividades num Unico
lugar.

Centralizagdo das fung¢des
(planejamento e execugdo das
atividades administrativas e
operacionais).

Execucdo de todos os servi¢os na
organizacao.

Aumento dos custos.

Economia de escala.

Vocé deve estar se perguntando sobre a relacdo entre modelo

DESCENTRALIZAGAO FiSICA )

(DESCONCENTRACAO)

Desconcentracao das atividades
em diversos lugares.

Descentralizacdo das funcdes (em
alguns casos, centralizacdo de
fun¢des administrativas — finangas,
RH - e descentralizacdo de fun¢des
operacionais — venda, assisténcia
técnica).

Repasse dos servicos para a
iniciativa privada ou para unidades
locais.

Redugédo de custos.

Economia de escopo.

(centralizado ou descentralizado) e aumento ou reducio dos custos.

No modelo centralizado, a empresa executa todos os seus
servicos diretamente para os clientes, o que gera aumento de custos.
Em parte, tenta compensar o aumento dos custos com os ganhos de

escala (centralizacao do parque industrial, um unico laboratorio, for¢a

de trabalho concentrada num unico lugar etc.).

No modelo descentralizado, hd um repasse de servigos para a

iniciativa privada ou outras organizag¢des locais através de contratos de

parceria e terceirizacao.

Nesse caso, a empresa reduz seus custos e obtém ganhos prove-

nientes da economia de escopo.




Atividade 2

Uma nova IBM: modelo descentralizado 6

Tom Denham
(http://www.sxc.hu/
photo/532056)

Figura 10.3: IBM — uma das lideres
em tecnologia de informacao.

A IBM, multinacional fabricante de computadores e provedora de solucdes de informaética,
decidiu descentralizar suas operacdes de desenvolvimento de software no Brasil. Tais
operacdes estavam concentradas no eixo Rio—S&o Paulo.

A empresa firmou uma parceria com o Centro de Alta Tecnologia e Inovacdo em Software
(Altis) —, uma organizacdo da sociedade civil de interesse publico (OSCIP) — sediado
em Salvador (Bahia), voltado & promocdo do desenvolvimento auto-sustentado de
profissionais e empresas do mercado baiano de Tecnologia da Informacao — TI.

Cabe destacar que os salérios pagos nessa cidade sao inferiores aqueles pagos em Sao
Paulo, onde se concentra a maior parcela de mao-de-obra da empresa. Nesse caso, a
parceria promove a reducdo dos custos para a IBM e, conseqiientemente, traz precos
mais competitivos.

O fato de se associar a organizagoes da sociedade civil fortalece a imagem da empresa,
porque vincula seus negdcios a idéia e a prética de responsabilidade social.

O objetivo, de acordo com a nova estratégia de descentralizacdo de suas atividades,
é firmar parcerias dessa natureza em outros estados e, assim, montar uma rede
descentralizada de operacdes de desenvolvimento de software em diversas regides do
pais. Conseqiientemente, havera aumento da presenca e da capilaridade da empresa nos
estados com mercado potencial de venda de softwares.

Além disso, ha reducao da concentracdo da forca de trabalho da empresa em apenas uma
regido. Isso proporciona também o desenvolvimento dos mercados locais.
(Fonte: CRUZ, Patrick. Na Bahia, IBM comeca a descentralizar criacdo de soffwares no pais. Valor, 29

ago. 2005, p. B3).

Releia o texto anterior com atencao e sublinhe as vantagens apresentadas pelo processo
de descentralizacdo para a IBM.
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Resposta Comentada
O modelo privilegia o alcance de objetivos financeiros: a reducdo de custos. Com a
contratacdo de mdo-de-obra local (Salvador, inicialmente), a empresa reduz seus custos
de mdo-de-obra.
A empresa reforca o exercicio da sua responsabilidade social, ao firmar parcerias com
organizacées da sociedade civil.
Com esse modelo, hd aumento da presenca da IBM naquele estado e o desenvolvimento dos
mercados locais através da formagdo de futuros consumidores, como também hd divulgacdo
da marca IBM, de sua linha de produtos e servicos nesses mercados.

Na estrutura comissional, normalmente adotada em grandes empresas, a chefia
nao é Unica. Ela divide responsabilidades para decisdes de grande porte.

Um exemplo de organizacdo comissional € a Camara Americana de Comércio.
Ela foi fundada em 1919 e tem como missdao estimular os negécios entre o
Brasil e os EUA. Conta com mais de 2,6 mil associados e suas principais fontes
de receita sdo o pagamento das mensalidades dos associados, servicos de acesso
a Internet, aluguel do centro de convencdes, realizacdo de eventos e venda de
publicagdes.

Em marco de 1998, a entidade criou uma nova estrutura administrativa
profissionalizada, com as seguintes caracteristicas:

- a formacdo de um conselho constituido por 30 empresarios ou executivos
voluntarios, dos quais 15 sdo trocados a cada ano;

- a formagdao de um comité executivo, constituido por nove executivos, que
controla os demais comités;

- a formacado dos comités de auditoria (fiscaliza as contas da entidade), de
nomeacao (que indica os 15 novos nomes para o conselho, a cada ano) e
de remuneracdo (responsabiliza-se pela gestdao dos recursos humanos da
entidade);

- além do conselho e dos comités, sdao designados um presidente e um vice-
presidente executivo.

Por que a estrutura comissional é a mais adequada para uma entidade como a
Camara Americana de Comércio?

E bom lembrar que a entidade retine empresarios interessados no comércio
Brasil-EUA. Portanto, quanto maior o nimero de empresarios participando
diretamente do processo de gestao da entidade, maiores sua participagdo e sua
representatividade institucional. Dai a formacao de 6rgaos colegiados (conselho
e comités), com elevado nUmero de empresarios atuantes.

A troca anual de quinze membros do conselho cria rodizio e acesso de novos
empresarios a gestao da entidade.

A profissionalizacdo da gestdo, ja que os membros do conselho e dos comités
sdo voluntarios, fica a cargo do presidente e do vice-presidente executivo da
entidade.

J
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A ABORDAGEM DE BARNARD

Teoria da organizacao

Comasnovas perspectivasemrelagio asestruturas descentralizadas,
no ambito das decisdes ou das atividades, os neocldssicos enfatizam a
questdo da busca da cooperagio como uma das fungdes bdsicas do
executivo e identificam os sistemas cooperativos como os principais
sistemas organizacionais.

Barnard define uma organizacio assim: “F umsistema conscientemente
coordenado de duas ou mais pessoas que cooperam entre si.”

Tal como os grupos, as organizagdes somente existem quando: um
conjunto de pessoas retine-se tendo em vista o alcance de um proposito
comum; comunicam-se de forma aberta e livre; interagem em suas atividades
e pensamentos; e desenvolvem esforcos cooperativos permanentes.

Prosseguindo em sua andlise da organizac¢do, o autor define os
pré-requisitos a serem atendidos para criar uma organizacao:

e individuos capazes de unir-se com outras pessoas;

e individuos dispostos a trabalhar para realizar uma atividade
comum.

Assim, os elementos-chave da organizacdo, segundo Barnard, sdo
a base cooperativa e o propdsito comum.

A base cooperativa surge em decorréncia da disposi¢iao conjunta
dos individuos de unir seus esforcos, trabalhar em grupo e interagir em
suas atividades.

O propo6sito comum € o elemento responsavel pela convergéncia
dos esfor¢os de todos. Atua como a base teleoldgica (voltada para
objetivos e fins) dos esforcos cooperativos individuais e coletivos.

Ele destaca a importancia da organizacdo sob os seguintes
aspectos:

® a organizagdo como um sistema social — ela é um conjunto
de grupos que interagem entre si, formando redes de relacionamento
informais;

® a organizacdo como um conjunto de sistemas cooperativos
— mantém em funcionamento sistemas que facilitam a interagdo entre
pessoas;

® 3 organizacdo como uma entidade supra-individual e racional —a

estrutura organizacional é superior ao individuo, racional e impessoal.
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A abordagem de Barnard difere das
abordagens anteriores — dos integrantes da escola classica,
sobretudo Fayol e Gulick.

Para Fayol, a empresa é um arranjo estrutural, composto de pessoas que
desenvolvem atividades, ocupando cargos dispostos numa cadeia escalar.
O conceito de Gulick também tem o viés estrutural-organizacional. Seu
modelo privilegia a montagem de estruturas com base em seus critérios de
departamentalizacdo: funcao, processo, produto, area geografica e clientela.
Barnard destaca a importancia da interacdo e da cooperac¢ao entre os
grupos, com foco em um propdsito comum.

TEORIA DA COOPERACAO

Juntamente com Elton Mayo e Mary Parker Follett, Barnard deu
grande énfase ao papel dos grupos na organizagio. Ele afirmava que as
pessoas, visando a sua prote¢do e sobrevivéncia, filiavam-se a grupos e
neles desenvolviam fortes interacoes.

Se vocé prestar atencdao nos exemplos mais proximos ao seu dia-
a-dia, verd que ele tem razao. Durante toda a nossa vida participamos
de varios grupos, como: escola, igreja, clube, associacdo de moradores,
entre outros.

Para Barnard, as interacdes constituem a base dos sistemas
cooperativos da empresa.

Focalizando o desempenho dos grupos na organizac¢do, pare um
instante e pense: 0 que € necessario para que um grupo trabalhe de
forma cooperada?

Se vocé pensou em algo relativo ao relacionamento humano e aos
interesses dos integrantes desse grupo, esta no caminho certo.

Para Barnard, a existéncia e a formag¢ao de um grupo exigem trés
condi¢oes basicas:

e interacao entre dois ou mais individuos;

e existéncia de desejo e disposi¢do para cooperar;

e existéncia de objetivos comuns.

Assim, Barnard associa o processo interativo a funcdo de

cooperacdo. Sem a intera¢dao, ndo existe a cooperagao.
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Mas por que ele atribui tanta importancia aos sistemas cooperativos
na empresa? Barnard concentrou-se no estudo da cooperagio porque
achava que “havia uma impossibilidade natural dos seres humanos de
atender a todos os seus desejos e necessidades”. Muitos somente podem
ser atendidos mediante o esfor¢o conjunto, o trabalho coletivo, a base
da cooperacio.

Ele denomina “ntcleo de uma organizacao” o conjunto de
atividades de duas ou mais pessoas conscientemente coordenadas .

E através da criacdo, do planejamento e da organizacido dos
esforcos cooperativos que surgem os grupos e equipes de trabalho nas
organizagdes.

Barnard aprofunda a sua visao social da organizacao. Constituida,
fundamentalmente, de pessoas, compete aos executivos e gerentes buscar a
cooperag¢io da equipe, fomentar a sua intera¢io, motiva-la e conduzi-la ao
alto desempenho. Para tal, podem ser usados “incentivadores”, tais como
incentivos econdmicos e materiais, oportunidades de status e prestigio,
melhoria das condig¢des fisicas de trabalho, sentimento de orgulho e auto-
estima, relagdes sociais proveitosas e duradouras e outros.

Assim, Barnard ampliou ainda mais a no¢do de “incentivos”
e “motivadores” (sociais, psicoldgicos, psicossociais), definidos e
implementados pelos teéricos da escola de relagbes humanas, como

Mayo, Parker e seus seguidores.
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Os adeptos da teoria neoclassica estudaram com
afinco os processos cooperativos envolvendo
pessoas. Nos dias atuais, a cooperacao
ganhou maior amplitude e tornou-se também
"cooperacdo entre empresas” —uma nova forma
de fazer negécio.

Existem dois tipos de cooperacao entre
empresas: a parceria e a alianca.

A parceria € um acordo entre fornecedor e = 5.‘_&_:?__;;#
cliente. Por exemplo, a parceria entre a Fiat  Figyra 10.4: Cooperacao - uma nova
e a Usiminas, firmada em 1994, quando a forma de fazer negécio.

primeira transferiu para a usina da segunda,

em lpatinga, sua unidade de prensagem de

chapas e cedeu equipamentos, pessoas e processos.

A alianca ocorre quando dois concorrentes se juntam para realizar negécios.
Como exemplo podemos citar o acordo entre as construtoras Andrade Gutierrez
e Camargo Corréa para a exploracao da concessdao da Rodovia Presidente Dutra
(que liga, nos seus 402km, Rio de Janeiro a Sdo Paulo), criando a joint-venture
Nova Dutra.

Uma pesquisa feita pela Fundacdo Dom Cabral, em 2000, revelou os seguintes
dados:

¢ seis em cada dez empresas consultadas afirmaram que mantém acordos de
cooperagao com outras organizagoes;

e 100% das empresas consultadas mostraram-se interessadas e dispostas a
estabelecer acordos;

® 67% disseram que renovariam os acordos ja firmados.

Ales Cerin

A pesquisa também identificou algumas tendéncias:

® 66% dos acordos sao realizados entre empresas complementares e apenas 33%
ocorrem entre empresas concorrentes;

® 79% mantém sua autonomia;

® 94% disseram que confianca é o principal elemento para a formacao da alianca/
parceria.

_/

(www.sxc.hu/photo/479608)

v

Numa joint-venture, duas empresas firmam acordo para a criacdo de uma nova entidade,
que executa um trabalho que fica além dos dominios de cada empresa original. Isso expande
a atuacdo de ambas.

No site www.mariopersona.com.br/revistavencer.html, vocé encontra uma entrevista com
Mario Persona o consultor de marketing concedida a jornalista Miriam Novaes, da revista
Vencer!, sobre novos modelos de negécio no mercado.

Vocé também pode visitar o site da Nova Dutra: www.novadutra.com.br. A pagina é ricaem
informacdes sobre o processo de concessdo da rodovia, da um contexto sobre o processo
de concessdo no Brasil, conta o histérico de construcdo da via, cita as obras e os servicos
feitos etc.
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O PAPEL DO EXECUTIVO

Em seu livro As funcbes do executivo, Barnard afirma que a
principal caracteristica do trabalho gerencial é “manter o sistema de
esfor¢os cooperativos, dando propdsito organizacional e convergindo
a atencdo aos interesses individuais (eficiéncia) e aos da organizag¢do

(eficacia)”.

Quando Chester Barnard iniciou seus estudos sobre as fun¢des do executivo, nao
poderia imaginar as iniUmeras variacoes que esse termo iria obter no futuro.
Hoje, a palavra executivo (executive, em inglés), utilizada isoladamente, significa
muito pouco no contexto da Administracdo. Ela deve vir acompanhada de outros
termos (como, por exemplo, chief e officer) para designar as suas fun¢des especificas
e area de trabalho na empresa.

Inicialmente, temos o CEO (Chief Executive Officer), que é o executivo-chefe ou
principal executivo da empresa. Outros exemplos sdo: o COO (diretor operacional),
o ClIO (diretor de informacdes), o CTO (diretor de tecnologia), o CFO (diretor de
financas), o CMO (diretor de marketing). Além desses, ainda existe o chairman, que
é o presidente do conselho de administracdo, que ndo toma decisdes importantes
(pois isso compete ao CEO), mas tem muita forca, pois dirige aquele 6rgao colegiado

que se coloca acima do presidente da empresa.

.

Nessa defini¢do, ha seis fatores-chave a serem considerados:
cooperagdo, propdsito comum, interesses individuais e organizacionais,
eficiéncia e eficicia.

Todos os elementos estao inter-relacionados. Segundo Barnard, o
executivo ou gerente deve criar um proposito comum (objetivo geral),
fazer convergir todos os esfor¢os cooperativos para tal fim, conhecer e
assegurar o atendimento aos interesses individuais e compatibiliza-los
com os interesses organizacionais. Ao proceder assim, garante os meios
necessarios para o alcance do propésito comum (eficiéncia) e a sua

realizacdo (eficacia).
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Uma das formas encontradas pelas empresas para
profissionalizar o seu modelo de gestdo é a contratacao de
executivos com grande experiéncia e capacidade testada
no mercado.

O presidente do Grupo AeriL (Chief Executive Officer — CEO),
Roberto Civita, criou em 2000 o cargo de presidente-
executivo (Chief Operation Officer — COO). Assim, Civita
decidiu concentrar-se apenas no cargo de presidente
(CEO) e nomear um outro executivo para ocupar o cargo
de presidente-executivo (COO).

Sdo, portanto, dois executivos de alto nivel em uma
mesma empresa — um CEO e um COO. Vocé deve estar se
perguntando: o que diferencia a atuacdo de ambos?

O presidente da empresa (CEO), no caso, Roberto Civita,
ocupa-se do direcionamento estratégico do grupo de
empresas —a formulacdo de seus objetivos de médio e longo
prazos, suas estratégias globais e corporativas e decisdes
sobre investimentos no setor ou em outros setores.

Ja o presidente executivo (CEO) concentra-se nas fungdes
operacionais, ou seja, na gestdo dos negdcios ja existentes
(nesse caso, publicagdes, multimidia, entretenimento,
Internet, educacao), voltado para o alcance dos resultados
de curto e médio prazos de cada um desses negécios.

y

GRuUPO ABRIL

O Grupo Abril é um dos maiores e mais influentes grupos de comunica¢io da América Latina. Fornece
informacdo, cultura, educacio e entretenimento para praticamente todos os segmentos de publico e atua
de forma integrada em varias midias.

A Editora Abril publica mais de 344 titulos e é lider nos segmentos em que opera.

A Abril também detém a lideranca do mercado brasileiro de livros escolares com as editoras Atica e
Scipione, que, em conjunto, publicam 3.736 titulos e produzem 56 milhdes de livros por ano.

A MTV, lancada em 1990, foi a primeira TV segmentada do Brasil. Em 1991, a Abril foi pioneira no
setor de TV por assinatura, com o lancamento da TVA. Na Internet, estd desde 1996 e conta atualmente
com cerca de 50 sifes e portais com suas marcas e conteddos.

A Fundacio Victor Civita, criada em 1985 e desde entdo dedicada a melhoria do ensino fundamental no
pais, deu inicio aos projetos de responsabilidade social da Abril. Com a revista Nova Escola a fundagdo
atinge mensalmente 1,5 milhdo de professores em praticamente cada escola do pais.

(Fonte: www.abril.com.br)
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Atividade 3

Analisando o desempenho gerencial 6

Para vocé que trabalha ou ja trabalhou, é facil perceber a atualidade e a relevancia

do modelo de Barnard. Faca uma anélise do desempenho do seu chefe ou do seu
ultimo chefe, respondendo as perguntas a seguir. Se vocé nunca trabalhou, pode fazer
essas perguntas a alguém que tenha essa experiéncia.

Seu chefe. ..

P
It
o

1.Tem foco em resultados?
2. Mobiliza as pessoas para um proposito comum?
3.Fomenta a cooperacdo entre os subordinados?

4. Motiva e conduz sua equipe para a consecucao
dos resultados almejados?

5.Sabe mobilizar os recursos necessarios para
um bom desempenho no trabalho (humanos,
financeiros, tecnologicos, materiais, informacionais)?

0 0O Obbde
0 ODod

[

6. Concilia os interesses individuais com os interesses
da organizacao?

De acordo com as respostas assinaladas, vocé classificaria seu chefe como um bom chefe?
Justifique sua opinido analisando o trabalho gerencial, com base nos fatores apontados
por Barnard em relacdo ao papel do executivo.

Resposta Comentada
Se vocé assinalou as respostas afirmativamente, pelo menos na maioria das perguntas, meus
parabéns: vocé tem ou teve um chefe que desempenha bem o seu papel.
Mas se vocé respondeu negativamente & maioria das perguntas, vocé tem ou teve pouca sorte
— nesse caso, a experiéncia pode ser até muito ruim, a ndo ser que vocé busque aprender
com isso, tirando proveito dessas experiéncias para seu crescimento profissional.
Para Barnard, o trabalho gerencial deve buscar esforcos cooperativos do grupo em vista
de um objetivo geral, em equilibrio com os desempenhos individuais. Ele cita seis fatores
importantes em relacdo ao papel do executivo: cooperacdo, propdsito comum, interesses
individuais e organizacionais, eficiéncia e eficdcia.
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Nos anos 1960 e 1970, ndo era tdo grande e intenso o grau de exigéncia
corporativa sobre os executivos. Hoje, é grande o nivel de exigéncia da parte
dos acionistas, consumidores, governo, fornecedores e parceiros.

Por que esse elevado grau de exigéncia sobre o trabalho dos executivos? Em
primeiro lugar, porque gerenciar um negocio implica grande responsabilidade,
pois envolve muito dinheiro e muitos interesses. Em segundo lugar, porque um
erro do executivo — uma decisao estratégica equivocada ou uma fatalidade —
pode significar a faléncia da empresa ou perdas monumentais e enorme desgaste
institucional da empresa junto ao mercado e a opinido publica. E, em terceiro
lugar, porque o executivo deve transmitir credibilidade e transparéncia.
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Estudo da autoridade e do poder

A teoria da autoridade de Barnard trouxe um novo olhar para o
estudo das funcoes e papéis do gerente.

Para Barnard, o maior desafio dos gerentes ndo era o desempenho
das funcdes administrativas cldssicas (planejar, organizar, dirigir,
coordenar e controlar), mas o uso de meios de influéncia.

Mas era fundamental considerar uma questdo importante:
como influenciar pessoas? Barnard, em busca de respostas para essa
pergunta, comegou a estudar o exercicio do poder e da autoridade,
dando seguimento aos estudos anteriores de Weber, que vocé viu na
aula passada.

Para ele, “o poder significa o potencial para exercer influéncia”, o
que nem sempre ocorre nas organizacoes. H4 diretores, gerentes e chefes
com cargos de dire¢do que lhes atribuem imenso poder. No entanto, eles
ndo conseguem influenciar seus subordinados, a ndo ser através do uso
de sang¢des, punicdes ou recompensas.

Mas por que isso acontece? Porque esses lideres s3o incapazes
de criar desafios, definir visdes de futuro, inspirar confianga, gerar
credibilidade, criar um propdsito comum, mobilizar as pessoas para
alcancar objetivos, transmitir a seus seguidores valores morais e éticos.

Na visdo de Barnard, poder e autoridade envolvem aceita¢iao
por parte dos subordinados, nao pelo cargo que o chefe ocupa ou pelas
normas e regulamentos que exigem obediéncia as suas ordens, mas
Unica e exclusivamente pela confianga, respeito, admiragio, experiéncia,
conhecimento e capacidade de agdo e inovagio de quem emanam as
ordens e a quem competem as decisdes mais dificeis. E a conquista do

direito de comandar e agir.



Conceito de zona de indiferenca

Barnard identificou trés tipos de ordens, considerando o nivel de
obediéncia e desobediéncia daqueles para os quais elas sdo dirigidas.

Para ele, existem, portanto, trés tipos de ordem:

® aquelas que sdo totalmente inaceitdveis, que certamente niao
serdo acatadas;

® aquelas que estio mais ou menos na linha neutra, ou seja, podem
ser parcialmente aceitas;

® aquelas que sdo inquestionavelmente aceitas.

Um gerente, por exemplo, quando d4d uma ordem a seus
subordinados, deve estar atento para isso. Seu objetivo deve ser a busca
pelo aumento do ndmero de ordens inquestionavelmente aceitas. Essas
ordens constituiriam a zona de indiferenca.

Dependendo do nimero de ordens aceitas, a zona de indiferenca
em relacdo ao possivel mandatdrio de tais ordens serd ampla ou restrita.
Desse modo, o papel do gerente é aumentar a zona de indiferenga de

sua equipe.

ESTUDOS SOBRE O PROCESSO DECISORIO: SIMON

O que € decisdo? Basicamente, é escolha de respostas ou agoes
para uma questdo ou situacao, a partir de algumas possibilidades.

A tomada de decisdes sempre foi uma exigéncia na atuagio
administrativa. Os neocldssicos trouxeram novas perspectivas para esse
processo, apontando problemas e propondo novas metodologias.

Herbert Simon fez severas criticas ao processo tradicional de
tomada de decisdes na organizacdo, ao fazer mengao as limitagdes do
seu racionalismo. Segundo ele, 0 homem tem dificuldades de identificar
todas as possiveis alternativas de solugdo para um problema, pois ndao
dispoe de total capacidade de levantar todos os dados de uma situagio
qualquer.

No mundo da geréncia, segundo ele, tais limita¢oes sao grandes
por causa da complexidade dos fatores que influenciam as decisdes
(limitacdes de recursos, exigéncias de tempo, numeros de efeitos diretos
e indiretos, reagdes dos clientes, tipos de tecnologia envolvidos etc.). Sdo

limitagOes incontornaveis, para ele.
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Devido a tais dificuldades, “o processo de decisao racional

HeurisTicos . e o o .
visando a otimiza¢do e maximizacdo de objetivos bem delineados deve

Heuristicas sao . 5
regras baseadas na ser analisado sob certa cautela”.
experiéncia e no

plancjamento Em 1956, Herbert Simon e Allen Newell, com o objetivo de apoiar

Etimologicamente esse processo de andlise de problemas e busca de solugdes, criaram o
a palavra heuristica o ) ] ) o o
vem da palavra primeiro programa de inteligéncia artificial, que consistia de teoremas ndo

grega heuriskein, que

significa descobrir

(e que deu origem

também ao termo

eureca).

Segundo o

dicionario Aurélio,

“heuristico” é um

conjunto de regras Vocé ja deve ter ouvido

que visa & resolugdo g falar em inteligéncia artificial

de um problema, a ., D

uma descoberta. A (I. A.). Essa é uma ciéncia que procura estudar

Ty e compreender o fenémeno da inteligéncia e

se adicionar que as ‘ onstruir instrumentos para apoiar a inteligéncia humana.

regras nao tém uma A base evolutiva dos estudos da I. A. foi a associacdo da

justificativa; sdo, no inteligéncia com a computacdo. Tal associagdo é feita

senso coloquial, um z - q -

“chute” através da construcao de um corpo de explicagdes
algoritmicas dos processos mentais humanos. Seu

objetivo é elaborar teorias e modelos da

inteligéncia como programas de

computador.

triviais da ldgica matematica e uso de sistemas simbdlicos e HEURISTICOS.

Visite na Internet a pagina http://www.citi.pt/educacao_final/trab_final_inteligencia_
artificial/ para conhecer a histéria da inteligéncia artificial (1.A.), o que estuda essa ciéncia,
que aplicacdes praticas tem na nossa realidade. E muito interessante.

O filme de ficcao cientifica A. I. Inteligéncia Artificial (2001), dirigido
por Steven Spielberg, trata da possibilidade de intervencado do homem
na criacdo da vida. O contexto é o seguinte: na metade do século
XXI, derrete grande parte das calotas polares da Terra, fazendo
com que muitas regides do planeta fiquem submersas. Para tentar
controlar esse desastre, a humanidade conta com uma nova forma
de inteligéncia, baseada num projeto de um cientista que visa a
producao de rob6s programados com a capacidade humana de sentir
- programados para amar.

N3o deixe de assistir. E muito interessante.

Figura 10.5: Péster do filme
A. I. Inteligéncia Artificial.
Fonte: http://adorocinema.cid
adeinternet.com.br/filmes/ai/

ai.htm
Wy
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Para Simon, a “decisdo é o processo de andlise e escolha entre
varias alternativas disponiveis do curso de ag¢do a ser seguido”.

Sdo os seguintes os elementos do processo de tomada de decisdo:

¢ 0 tomador de decisio;

® 0s objetivos: sdo os resultados pretendidos;

e as preferéncias: sao os critérios que norteiam a decisao;

® a estratégia: é o curso de agdo;

® a situagdo: sdo os aspectos do ambiente;

e o resultado: é a conseqiiéncia da deciso.

Em seguida, foram definidas as etapas do processo decisério:

e definicdo e andlise do problema;

e definicao dos objetivos;

e procura de alternativas de solu¢io ou cursos de agio;

e avaliagdo e comparacdo dessas alternativas;

e escolha da melhor alternativa;

e implementagio da alternativa selecionada.

Simon ainda identificou dois tipos de decisdes: programadas e
nio programadas.

A tabela a seguir apresenta as diferengas entre os dois tipos:

Tabela 10.6: Tipos de decisdes

Decisdes programadas Decisdes ndo programadas
Dados adequados. Dados inadequados.

Dados repetitivos. Dados unicos.

Condigoes estaticas. Condi¢des dinamicas.

Certeza. Incerteza.

Previsibilidade. Imprevisibilidade.

Rotina. Inovacdo. (Veja boxe a seguir.)

Fonte: David Hampton. “Contemporary Management”, Nova York, 1977. Apud CHIA-
VENATTO, I. Teoria geral da Administracdo. Rio de Janeiro, Campus, 1999. p. 440.

Decisdes programadas sao as
caracterizadas pela rotina e repeticao. Referem-se a
situacdes e problemas comuns no dia-a-dia da organizagao.
Decisdes ndo programadas sao as caracterizadas pela nao-estruturacao e,
basicamente, pela novidade, pois configuram casos particulares no contexto
organizacional.
As decisdes tomadas no nivel institucional sdo, na sua maioria, decisdes ndo
programadas, enquanto que a medida que se aproximam do nivel
operacional, tendem a ser programadas.
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CONCLUSAO

A teoria neocldssica, na verdade, nio constitui uma critica
negativa a teoria classica de Administra¢ao. Os neocldssicos contribuem
enormemente para a atualiza¢do dos conceitos e modelos desenvolvidos
pela teoria classica. Seus representantes ampliaram o estudo dos conceitos
e modelos cldssicos, aprofundaram sua andlise sobre os postulados
tayloristas, fayolistas e fordistas e ampliaram o seu campo de atuacio.

As idéias desenvolvidas pelos neocldssicos possibilitaram a
transicao dos modelos e teorias cldssicas de Administra¢do para o novo
mundo em transformacdo do pds-guerra. Por isso, muitos estudiosos da
Histéria do Pensamento Administrativo denominam as contribui¢oes

dos representantes dessa escola como teorias transitivas.

Atividade Final

Desempenho em grupo 6

Busque como exemplo o desempenho de um grupo qualquer (religioso, de

trabalho, de estudos, de lazer e entretenimento) do qual vocé participe. Assinale
com um X o ponto da escala que traduz a sua avaliacdo do grupo. Em seguida, analise
o resultado, com base nas trés condicées de Barnard sobre o bom funcionamento
de um grupo. Identifique também na sua resposta os aspectos que se relacionam

a eficiéncia e a eficacia.

¢ Qual o grau de intera¢do entre seus membros?

nenhum baixo médio alto total

¢ Qual o grau de cooperagao entre seus membros?

nenhum baixo médio alto total
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¢ Qual o grau de mobilizacdo e conscientizacdo para o alcance dos objetivos do
grupo?

nenhum baixo médio alto total

Resposta Comentada

Um grupo com alta ou total intera¢do, cooperacdo, mobilizacdo e conscientizacdo dos objetivos a
serem alcangados é eficaz. Seus membros sdo motivados para um bom desempenho conjunto.
E o que muitos chamam de “equipes de alto desempenho”.

Ao contrdrio, um grupo com baixa ou média interacdo, cooperacdo e focalizagdo nos objetivos tende
a enfrentar conflitos, competicdo, desagregagdo e a ter desempenho insuficiente. Normalmente,
os elementos do grupo estdo preocupados apenas com seus desempenhos particulares, ou seja,

com suas eficiéncias.
Para Barnard, interacdo, disposicdo para cooperar e busca de objetivos comuns sdo fundamentais

para o trabalho em grupo.
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RESUMO

O que diferencia as escolas classica e neoclassica ndo sao os temas de estudo
e analise, que sdo os mesmos: funcdes administrativas, estruturas e modelos
organizacionais, funcoes e trabalho executivo e processo decisério e de delegagao
de tarefas. O que diferencia é a extensdo dos seus usos e aplicagoes.

Com os neoclassicos, as estruturas ganharam novas formas. Os modelos de
organizacao incorporaram novos formatos.

Eles introduziram as primeiras analises a respeito de eficiéncia e eficacia,
centralizacdao e descentralizacdo, organizacdo vista como sistema técnico e
organizacdo vista como sistema social.

Esses estudiosos também assentaram as bases da geréncia moderna, quando
enfatizaram os processos de cooperacdo, a criagdo de propdsito comum, o
estudo das funcdes do executivo e a analise do exercicio da autoridade e do
poder.

O desempenho do trabalho do executivo diversificou-se e ampliou-se
enormemente, com o surgimento de diversos tipos de executivos (os CEOs,
COOs, CMOs, CTOs).

As funcdes administrativas — planejamento, organizacao, direcdo, coordenacao

e controle — incorporaram novos instrumentos, usos e aplicagdes.

INFORMAGCOES SOBRE A PROXIMA AULA

Agora que vocé ja estudou as contribuicdes das teorias classica, neoclassica
e de relagdes humanas, estd apto a conhecer os estudos pioneiros sobre a

geréncia, objeto da préxima aula.
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