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RESUMO

O presente texto tem por objetivo demonstrar os fundamentos cientificos da
administragao, a partir de uma longa interlocugdo com o pensamento das Escolas
Cientifica, Classica, das Relagbes Humanas e do Comportamento nas
Organizagdes, interpelando, de forma sistémica, se os pioneiros dos estudos da
administragdo e seus seguidores, pautaram-se nos canones da ciéncia.
Navegamos também, sobre as ondas das mudangas da sociedade e do mundo
industrial, buscando equacionar o peso do avango das tecnologias no mundo
industrial e dos negocios em geral. Busca, por conseguinte, interpelar se os estudos
cientificos, classicos e comportamentalista da administracdo, liderados pelos
pioneiros estudiosos da gestdo, seguiram os canones das ciéncias, e se estes
alinham-se com os estagios evolutivos das mudancas tecnolégicas, mecanismos de
mercado, competitividade global, conhecimento e competéncias empreendedoras.
Pretende também, estas contribuigdes inspirar a idealizagdo de novas estratégias,
métodos e técnicas de ensino aprendizagem em administracao para o futuro.

PALAVRAS CHAVE

Evolucdo da Administragdo e gestdo, administragdo ciéncia arte e tecnologia,
revolugdo social e industrial, comportamento humano, ciéncia basica e social,
mudancas e transformacbes, empresa e organizagbes modernas, ensino
aprendizagem para o futuro.



INTRODUGAO

A Administragdo surgiu ha muitos séculos, “aproximadamente no ano 5.000 AC na
Suméria, quando seus habitantes procuravam uma maneira para melhorar a
resolucao de problemas praticos na vida cotidiana”. "Depois surgiu no Egito, quando
Ptolomeu planejou um sistema econdmico que n&o poderia ser operacionalizado
sem um sistema publico organizado. Em seguida, na China de 500 AC, com a
necessidade de ter um sistema organizado de governo para o império, delineado na
“Constituicdo de Chow”, que estabeleceu as oito regras de Administragao Publica de
Confucio”. Outras raizes historicas constam na formagao das instituicbes otomanas,
com formas proprias de administrar os grandes feudos. Em sequéncia as
instituicdes catdlicas, através dos "prelados catdlicos" - autoridades eclesiasticas
que, na Igreja, tinham o encargo de governar ou dirigir uma Prelazia ou diocese. “Ja
na ldade Média, destacam-se como administradores natos”.

A Administragdo como é conhecida na contemporaneidade advém da Segunda
Revolugdo Industrial que deu origem a empresa moderna e os estudos sobre
arranjos fisicos industriais e os novos modelos organizacionais e de processos,
centrados na racionalidade e eficiéncia das atividades, em prol da melhoria da
qualidade e da produtividade na industria do final do século XIX a meados do XX.

O centro de tudo foram os estudos desenvolvidos pelos pioneiros pensadores sobre
administragdo como ciéncia, liderados por Taylor, Fayol, Ford e seus seguidores.
Até este marco historico, inicio da Segunda Revolugao Industrial, a administragcao
era considerada uma ARTE coadjuvada com TECNICAS de bem conduzir e gerir
organizagbes e negocios. Alicergava-se no pragmatismo e empirismo, distanciada
dos canones das teorias e da ciéncia.

O proposito deste texto € interpelar, analisar e avaliar se as mudancgas ocorridas nas
revolugdes industriais contribuiram e, em que medida, com o desenvolvimento
humano, econémico e social ao longo dos ultimos séculos, onde se estabelece os
limites das investigagdes da literatura especializada e dos fatos e fenbmenos
transformadores ocorridos do meado do século XIX ao século XX.

Pretende, também, interpelar se o0s estudos cientificos, classicos e
comportamentalista da administracdo, liderados pelos pioneiros estudiosos da
gestado, seguiram os canones das ciéncias. Concomitantemente, tem o propésito de
alinhar os estagios evolutivos das mudangas aos avangos das ciéncias,
tecnologias, mecanismos de mercado, competitividade global, conhecimento e
competéncias empreendedoras.

1- Fundamentos Cientificos da Administracao



1.1- Insights Sobre Ciéncia

Com o proposito de interpelar e avaliar se os estudos de administracdo sao
fundamentados nos canones das ciéncias sociais, explicitamos uma sintese dos
conceitos e fundamentos da teoria cientifica, com o fito de elucidar ou comprovar se
os métodos de investigacdo e analise das Escolas Cientifica e Classicas da
administragao seguiram os canones das ciéncias.

Assim, passamos as seguintes explicitacdes: Ciéncia € um conjunto de descri¢oes,
interpretacdes, teorias, leis, modelos etc, visando ao conhecimento de uma parcela
da realidade, em continua ampliacdo e renovagcao, que resulta da aplicacédo
deliberada de uma metodologia (MORIN,2003). Para (FREIRE-MAIA), ciéncia é
delimitar ou definir os fatos a investigar, separando-os de outros semelhantes ou
diferentes; estabelecer os procedimentos metodoldgicos para observagao,
experimentacao e verificagao dos fatos; construir instrumentos técnicos e condi¢des
de laboratérios especificas para a pesquisa; elaborar um conjunto sistematico de
conceitos que formem a teoria geral dos fenbmenos estudados, que controlem e
guiem o andamento da pesquisa, além de amplia-la com novas investigagdes, e
permitam a previsado de fatos novos a partir dos ja conhecidos.

Esses sdo os pré-requisitos para a constituicdo de uma ciéncia e as exigéncias da
prépria ciéncia (FERREIRA-MAIA,1991, p. 251). Segundo (Bock,1991) "a ciéncia é
uma atividade reflexiva, que procura compreender, elucidar e alterar o cotidiano a
partir de um estudo sistematico e ndo simplesmente da adaptagao a realidade.

Acompanhando este mesmo pensamento, Aranha (1994) assente que “por mais que
a ciéncia amplie o conhecimento que temos do mundo, de certo ponto de vista, ela
reduz esse conhecimento”, pois o cientista remove toda experiéncia individual que
caracteriza o “estar-no-mundo”. Neste contexto, ciéncia € intrinseca, historica,
socioldgica e eticamente complexa. E essa complexidade especifica que é preciso
reconhecer. A ciéncia tem necessidade ndo apenas de um pensamento apto a
considerar a complexidade do real das questdes que levanta para a humanidade
(....) (MORIN, 2003, p.9).

Pelo que se observa nesta sintese conceitual de ciéncia, a administragdo como
entendemos hoje € um conhecimento novo, rico em interpelagbes sobre os
modelos, processos e arranjos industriais, inspirando a busca de novos
conhecimentos, inclusive, novas formas de agir e decidir no &mbito organizacional.

O foco dos estudos pioneiros da administracdo € a idealizagdo de modernos
arranjos fisicos e organizacionais das industrias, na racionalizagcao do trabalho, na
eficiéncia e na qualidade e produtividade. O grande desafio esta no alinhamento



l6gico da administracdo com seus métodos e processos tecnicistas com a cultura,
arte e comportamento humano nas organizagoes.

Ciéncia: conhecimento - teoria, investigacéo, interpelagdo e andlise metodica e
sistematizada de fatos e evidéncias, com o fito de repensar os velhos principios,
premissas e modelos empresariais e propor algo renovado e efetivamente
demandado pelas empresas e pela sociedade. Como ciéncia, a administracao
aborda a anatomia e o funcionamento das organizagdes, focando seus propdsitos e
0s mecanismos de desenvolvimento, saude organizacional e sustentabilidade. A luz
do dicionario houaiss, a administragao € a ciéncia social que estuda e sistematiza as
praticas administrativas. Significa direcao, geréncia - o ato de administrar e gerir
negocios, pessoas e recursos, com O propoésito de alcancar objetivos, metas e
resultados. "E uma area do conhecimento, fundamentada em conceitos préprios e
um conjunto de principios, filosofias, normas e métodos adequados para disciplinar
0os processos de trabalho, para atingir determinados fins, como maximizagdo de
resultados ou adequada prestagdo de servigos publicos ou privados. Segundo
Belmiro Siqueira, administragcdo € uma area interdisciplinar do conhecimento, uma
vez que lanca mao de métodos e saberes de outras ciéncias, como economia,
psicologia, sociologia, direito, contabilidade, matematica, estatistica dentre outras
para consolidar o seu objeto. A administracdo € também a arte de aplicar as leis
sem lesar os interesses. Arte: significa visdo, valores, intui¢éo, decisbes, lideranca,
criatividade, inovagdo, empreendedorismo, relagdes interpessoais, dialogo
organizacional e negociagdes. Tecnhologia: trata do repensar, transformar e
administrar empresas e organizagdes através da aplicagdo de praticas, métodos e
principios, tecnologias especificas e teorias cientificas complementares e
multifuncionais.

Quando se trata de Ciéncias Basicas, nada obsta ao entendimento dos seus
fundamentos filoséficos metodolégicos e suas normas, porque nada se faz em
ciéncia fundamental sem a irrestrita obediéncia aos canones da ciéncia universal,
obedecendo cegamente aos seus principios, fundamentos e normas. Ja as ciéncias
sociais aplicadas, pela sua abrangéncia sistémica e dinamica, centrada
exclusivamente na expressido do pensamento criativo humano, em amplos cenarios



de especulacdo e investigagao através do uso de saberes interdisciplinares amplos,
tornam-se presa facil para a duvida cientifica e os questionamentos sobre seus
valores, filosofias, métodos e técnicas diferenciadas.

2- PRESSUPOSTOS CIENTIFICOS DOS ESTUDOS DA ADMINISTRAGAO

Segundo estudiosos das organizagdes e da gestdo de negdcios, a Administracdo até a
consolidacdo dos estudos dos pioneiros, era considerada uma ARTE coadjuvada
com TECNICAS de bem conduzir e gerir organizagdes e os negdcios. Era por outro
lado alicergada no empirismo, distanciada dos canones das teorias e das ciéncias,
em vista ndo ser sustentada por conceitos, premissas, principios, métodos,
processos e técnicas fundamentadas nos canones da ciéncia.

Com o fito de alinhar os estudos da administragdo aos canones da ciéncia, os
pioneiros estudiosos da administragdo constataram a auséncia de padronizacao
técnica dos métodos de gestao; Empirismo, improvisacao e alto nivel de
ociosidade decorrente do temor que os operarios tinham do desemprego a
medida que a producao ia sendo executada pelas maquinas. Por outro
lado, a idealizacdo da empresa moderna passou a exigir uma gestao capaz
de substituir o empirismo, a improvisagao, a irracionalidade na execucédo das
tarefas e nas tomadas de decisoes.

O objetivo dos pioneiros estudos da administracdo era a proposi¢cdo de racionais
modelos e arranjos industriais, novos modelos organizacionais e de processos
administrativos focados na logistica e nas demandas organizacionais. A preocupacéo
fundava-se na busca de racionalidade dos processos produtivos e administrativos, com
foco na reducdo de custos, elevacdo da eficiéncia, da qualidade e produtividade
industrial.

Em pleno século XX, ainda se interpela se a administragdo € de fato uma ciéncia.
Entretanto, estas manifestacées ndo nos parecem ser uma critica aos fundamentos
tedricos e cientificos dos estudos dos pioneiros da administracdo e sim, fruto do
pensamento pragmatico da Escola Neoclassica de Administragdo. Tais indagacdes
encontram espag¢o no pensamento de Guerreiro Ramos (1983), que indaga "sobre
se existe ou n&o uma ciéncia da administragao"”.

Peter Drucker, denominado o pai da abordagem neoclassica da administragdo, na
qualidade de filésofo e historiador, consolidou o processo classico da administragao
da seguinte forma: planejar, organizar, dirigir e controlar. A contribuicdo de Drucker
transformando as fungdes de coordenar e comandar em dirigir, inovou o modelo do
processo administrativo e inspirou o debate para os estudos organizacionais de
decisdo e de lideranga. Drucker propbs aperfeicoamentos modernizando o



processo administrativo de Fayol, ndo trazendo a lume, criticas sobre a produgao
literaria dos classicos da administragao.

Mintzberg continua as interpelagdes sobre a administragdo como ciéncia ou nao,
questionando como a administracdo pode ser considerada uma disciplina cientifica,
quando se trata de um ramo das ciéncias sociais, tratando dos agrupamentos
humanos, com uma peculiaridade especial, o olhar holistico, buscando a perfeita
sinergia entre pessoas, estruturas e recursos. Esta realidade diferencia-se das
ciéncias puras por possuir um carater pratico de aplicagao nas organizacoes. Afirma
que um dos principios filosoficos da administragao diz: "a verdadeira administragao
nao visa lucro, visa bem estar social; o lucro € mera consequéncia".

A literatura sobre administragdo e gestdo de negocios € vasta e rica em
contribuigdes. As duvidas aparentes de compreender a administragdo como
ciéncia, ndo estdo na escassez de producéo literaria, e sim, no pragmatismo e
horizontalidade dos conteudos muitas vezes, ndo alinhados aos canones da ciéncia.

3- METODOLOGIA DIAGNOSTICA E PROPOSITOS

A desorganizagao e ineficiéncia da industria no inicio da Segunda Revolugao
Industrial e os desafios desenvolvimentistas emergentes, inspiraram os engenheiros
Frederick W. Taylor, Henry Fayol e mais tarde Henry Gantt, H. Emerson e Henry Ford, a
repensar os arranjos industriais e os modelos organizacionais e processos de trabalho das
industrias da época, com o fito de interpelar, investigar e diagnosticar a anatomia e
funcionamento das organizagdes industriais da época, com o intuito de propor novos
modelos administrativos e organizacionais das respectivas industrias.

Pelo que se constata na literatura sobre o tema e as praticas de gestdo desenvolvidas a
época, 0s pioneiros dos estudos da empresa e da administragdo seguiram os
canones das ciéncias, adotando métodos sistematicos de investigagao e avaliagao
metodoldgica sobre a realidade empresarial e organizacional da época, publicando
seus ensaios sobre os fundamentos conceituais da administragdo em obras de
grande valor a época.

No entendimento de Taylor, as industrias daquela época apresentavam trés
problemas sérios: baixa produtividade, falta de padronizacéo técnica do trabalho e
métodos empiricos de gestdo. Em seus estudos, conclui que a produtividade dos
operarios correspondia a um terco do que realmente poderiam produzir, sendo que
o alto nivel de ociosidade decorria do temor que os proprios funcionarios tinham do
desemprego, a medida que a producdo executada, parcialmente, por maquinas
aumentasse.


https://pt.wikipedia.org/wiki/Ci%C3%AAncias_sociais
https://pt.wikipedia.org/wiki/Holismo

Na mesma logica Henry Ford e seus seguidores, inspirados nos métodos tayloristas,
tinha como propdsito alinhar o arranjo logistico do "chao de fabrica" a um racional e
econdbmico processo produtivo, centrado na eficiéncia e nos ganhos de
produtividade. Em seguida os estudos expandiram-se para a analise global das
organizagdes, abrangendo os processos de trabalho, os modelos organizacionais e
de gestdo compreendendo os sistemas de funcionamento e de operagdo das
empresas.

Segundo Chiavenato (1998, p. 27), a principal contribuicdo da Revolugao Industrial
foi o surgimento da empresa moderna, tendo como causas principais a ruptura das
estruturas corporativas da idade média, o avango tecnoldgico e a substituicdo do
tipo de producao artesanal pelo industrial, fato que, por sua importancia, pode e
deve ser considerado um marco nas relagdes de trabalho. Nesta fase
desenvolveu-se estudos a respeito de técnicas de racionalizacdo do trabalho dos
operarios e suas idéias preconizavam as praticas da divisdo do trabalho, da
centralizacao e descentralizacdo administrativa, supervisdo e controles em todos os
niveis organizacionais.

4- ERA CLASSICA DA ADMINISTRACAO - 1850 A 1950

4.1- ABORDAGEM DAS ESCOLAS CIENTIFICA, CLASSICA, BUROCRATICA,
RELACOES HUMANAS E COMPORTAMENTAL DE ADMINISTRACAO

Os pioneiros estudos da administragao iniciaram nas empresas metalurgicas e
oficinas industriais, no inicio da Segunda Revolugéo Industrial, na Inglaterra e nos
Estados Unidos. Foi uma experiéncia exitosa, que por seus méritos, inculturou-se no
mundo inspirando novos estudos e construindo solugdes inovadoras para o
desenvolvimento industrial e organizacional nos séculos seguintes. A era classica
versa sobre o pensamento das Escolas da Administracdo Cientifica, Classica,
Relagdes Humanas e da Burocracia, que abordam o nascimento e consolidacdo do
pensamento da administragao como ciéncia.

FUNDANMENTOS DA
ADMINISTRACAO CIENTIFICA

Ciéncia em Ilugar de empirismo

Harmonia em vez de discordia

Cooperacao, nao individualismo

Rendimento maximo em lugar de producao
redu=zida

Desenvolvimento de cada homenmn no
sentido de alcancar maior experiéncia e
prosperidade

Fonte: Figura Elaborada pelo Autor



Percebe-se a partir desse marco, o pensamento taylorista, inspirado numa visao
indutiva de analise da organizag&do, na logica da analise de baixo para cima,
focando suas inter relagdes e conexdes das tarefas, atividades, processos e
racionalizacdo do trabalho, com o fito de maximizar o desempenho do operario,
elevar a produtividade e reduzir custos da industria. Esta fase fulcra-se no
paradigma do "homus econdmicus". A seguir o grafico da evolugdo das diversas
fases, que em certas situagbes do pensamento administrativo, coincidem com os
estagios das escolas de pensamento administrativos: Escolas Cientifica, Classica e
Burocratica.

EVOLUGCAO DO PENSAMENTO ADMINISTRATIVO

Até os anos 50’s predominio 50’s administragao por
do pensamento Taylorista, objetivos — enfoque na
Fayolista e Fordista. producgado, nos resultados.

60’s planejamento 70’s planejamento
orcamentario — enfoque estratégico — enfoque
administrativo. mercadoldgico.

90’s administracio estratégica:
enfoque na concorréncia global e na
tecnologia da informacio

80's administragao estratégica -
enfoque na concorréncia

Século XXl o enfoque da administracao sera: surpresa,mundo virtual, pensar
globalmente e agir localmente, administragcao por projetos e competéncias,
sintonia com a revolugio tecnolégica, de mercado e novos modelos de gestao

Fonte: Figura Elaborada na década 2000

O eixo central dos de fundamentos dos estudos sobre a administracdo fundamentam-se
no conceito de empresa ou corporagao, cuja finalidade, quando comercial, € a compra e
venda de bens mdveis, iméveis e de consumo, cuja venda pode ser no varejo ou no
atacado. “Quando industria a sua finalidade é a produgéo, para vendas no atacado ou a
retalho da mesma espécie ou manufaturados, ou para alugar o seu uso. Ja as operagbes
de cambio, banco e corretagem; as empresas de fabricas, de comissées, de depdosito, de
expedicdo, consignagéo e transporte de mercadorias, de espetaculos publicos, seguros,
fretamentos, riscos, e quaisquer contratos relativos ao comeércio maritimo,; e a armagéo e
expedicdo de navios” (Gladson Mamede, 2021).

Etimologicamente “o vocabulo empresa é derivado do latim prehensio, de prehendere
(empreender, praticar), possui 0 sentido de empreendimento ou cometimento intentado
para a realizagdo de um objetivo” (SILVA, 2004), nesse sentido o conceito de empresa
refere-se a empreendimento, associacdo de pessoas para exploracdo de um negdcio.
Avancando na literatura constata-se que toda organizagdo econdmica, civil ou
empresarial, é instituida para a exploracdo de um determinado ramo de negoécio.
Segundo o Dicionario HOUAISS, € um empreendimento para a realizagdo de objetivos
econdmicos e sociais. Assim, empresa € uma organizagdo econdmica, civil ou comercial
constituida para explorar determinado ramo de negdcio e oferecer ao mercado bens ou
servigos". Empresa é uma unidade econdémico-social, integrada por elementos humanos,



materiais e técnicos, que tem o objectivo de obter utilidades através da sua participacao
no mercado de bens e servicos.

4.1.1 -ABORDAGEM DA ESCOLA CIENTIFICA
TAYLOR E SEGUIDORES

Taylor (1856 — 1919)

- Método de trabalho Ppensa e planeja
cientifico - Empregado executa

Fonte: Figura elaborada pelo autor

A caracteristica marcante do estudo de Taylor era a busca de uma organizagao
cientifica do trabalho, enfatizando tempos, movimentos e métodos, a fim de
assegurar seus objetivos de maxima producdo a minimo custo. Nesta logica, o
objetivo primordial de Taylor foi eliminar o desperdicio e as perdas sofridas pelas
industrias europeias e elevar os niveis de produtividade por meio da aplicagao de
meétodos e técnicas da engenharia industrial. Taylor teve muitos seguidores de alto
valor, geralmente, todos eles engenheiros norte-americanos, entre 0s quais se
destacam: Carl Barth (1860-1939), Henry Gantt (1861-1919), Harrington Emerson
(1853-1931), Frank Gilbreth (1868-1924) e Lilian Gilbreth (1878-1961).

4.1.2- ABORDAGEM DA ESCOLA CLASSICA DE ADMINISTRACAO
HENRY FAYOL E SEGUIDORES

Seguindo percurso diferente, mas com os mesmos propoésitos, a Escola Classica de
Administracdo liderada por Henry Fayol, visa alinhar o pensamento taylorista,
introduzindo uma abordagem organica para a analise das organizagdes. O foco
desta escola € a especializacdo e estruturagcdo da organizagdo empresarial com
base nos objetivos e nas respectivas fungoes.



OS MODELOS TRADICIONAIS
Fayol (1841 — 1922)

- Planejamento
= Organizacao
- Coordenacaoc

- Controle

O Processo Administrativo

Fonte: Figura elaborada pelo autor

Fayol entendia a organizagdo como um todo, como um conjunto de partes
interligadas. Sua preocupacdo era com a integracdo das fungdes basicas da
empresa, com o proposito de melhorar a eficiéncia da gestéo e a produtividade do
trabalho. Os pioneiros pensadores dos estudos da administragdo como ciéncia,
definiram os conceitos, filosofias, principios, premissas, processos, técnicas e
métodos que fundamentam a razéo de ser e o funcionamento racional da empresa e
das organizagdes, com o fito da construgao e reconstrugdo de modelos e processos
organizacionais e gerenciais.

Fonte: https://www.passeidireto.com/arquivo/75860836/3-fayol-25-02-19-aula-03-e-04

Enquanto a Escola Cientifica enfatiza como meios para execugédo do trabalho a
maquina, as ferramentas de trabalho, a logistica, os processos € o bom
desempenho, com vistas a eficiéncia operacional, a Escola Classica liderada por
Fayol, em paralelo aos estudos de Taylor, foi a primeira a pensar, de forma
sistematica, a estrutura da empresa definindo inclusive as suas respectivas funcoes
e cadeias de comando.


https://www.passeidireto.com/arquivo/75860836/3-fayol-25-02-19-aula-03-e-04
https://www.passeidireto.com/arquivo/75860836/3-fayol-25-02-19-aula-03-e-04
https://pt.wikipedia.org/wiki/Jules_Henri_Fayol
https://pt.wikipedia.org/wiki/Jules_Henri_Fayol

Teoria Classica da Administracao

Para Fayol, existiam seis funcdées basicas da empresa:

Funcdes
Administrativas

Funcdes Funcdes Funcdes el Funcdes
S i : . de S
Técnicas Comerciais Financeiras Contabeis
Seguranca

Marketing

Producéao ST

Financas RH (?) Contabilidade

Fonte: https://www.passeidireto.com/arquivo/75860836/3-fayol-25-02-19-aula-03-e-04

O grafico a seguir apresenta o processo administrativo de Fayol: planejar, organizar,
coordenar, comandar e controlar com as adaptacdes adotadas pela Escola
Neoclassica de Drucker e a Escola de Gestao de Pessoas.

1.PLANEJAMENTO
Decidir sobre ou escolher os

objetivos organizacionais
e estabelecer programas,
politicas e estratégias

para alcanca-los
5.CONTROLE 2.0RGANIZACAO

Esabelecer padrdes, medir g Decidir que recursos e
o desempenho segundo os s Y atividades s&o necessdrias

padrdes fixados, agir e e, _:.o para atender aos objetivos

corretivamente para que o =~ ' . - organizacionais, criar

desempenho planejado seja AL - —_ grupos de trabalho e
atingido - - ~ atribuir
ra T ~ - N

- T~<a

-
4.DIRECAO 3.MANUTENGAO DE
Conseguir que os empregados RECURSOS HUMANOS
fagam o que vocé deseja que Seleclonar, treinar,

fagam, comunicando-se e
e ] , dirigindo-os desenvolver, colocar e orientar

a consecugdo das metas, e os empregados necessarios
informando-os acerca de suas onde possam ser mais
atribuigSes de trabalho produtivos

Fonte: Figura elaborada pelo autor

Seguidores: “FAYOL teve em LYNDALL URWICK, LUTHER HALSEY GULICK e
JAMES DAVID MOONEY os seus entusiastas mais conhecidos”.


https://pt.wikipedia.org/wiki/Planejar
https://pt.wikipedia.org/wiki/Organizar
https://pt.wikipedia.org/wiki/Coordenar
https://pt.wikipedia.org/wiki/Comando
https://pt.wikipedia.org/wiki/Controle_(administra%C3%A7%C3%A3o)

4.1.3- PENSAMENTO DE HENRY FORD

O Fordismo refere-se aos sistemas de produgcao em massa e de gestao, idealizados em
1913 por Henry Ford, autor do livro "Minha filosofia e industria", fundador da Ford Motor
Company. O fordismo surgiu com o objetivo de sistematizar a produgao em massa
e consolidar a denominada linha de producgao. O sistema foi um marco na producao
e mercado automobilistico da época, pois reduziu o tempo de producéo e o custo dos
veiculos, consagrando-se para o futuro da industria.

Principais Caracteristicas

do Fordismo

Criagao do automovel modelo T;

Criagao de linha de montagem de
automoveis;

Adaptacao dos modelos estudados
por Taylor;
Criagao de mercado para uso de

automoveis; Programa Cinco Ddlares /dia;

Criacdao do Departamento Socioldgico.

Fonte: Figura elaborada pelo autor

O FORDISMO €& uma ampliagao do TAYLORISMO. As inovacdes de HENRY FORD
foram revolucionarias (de ordem técnica e organizacional). Elas permitiram a
produgcdo em massa e 0 avango do consumo em massa a partir de 1914. A linha de
pensamento do fordismo esta em plena sintonia com os fundamentos tayloristas
contribuindo efetivamente com a consolidagao dos conceitos e métodos da ciéncia
aplicados aos estudos classicos da administragao.

4.1.4- ESCOLA BUROCRATICA DA
ADMINISTRAGAO

MAX WEBER E SEGUIDORES

O modelo burocratico foi um passo adiante na construgdo da Teoria Administrativa,
pois foca nos modelos e teorias da “razdo e da racionalidade instrumental que sao
motivadas pelos fins" (IN WEBER, 1964). Considerando que Taylor e Fayol tinham
como objeto de estudos a empresa, Weber foi, de fato, o primeiro pensador a tratar
a questao da racionalidade nas organizagdes, ao analisar a organizagao burocratica

com foco preponderantemente na racionalidade instrumental e processual.



MODEL . TRADICIONAI

Modelo Burocratico
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&
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5= 2coasjs) Weber (1864 — 1920)

agente publico

Fonte: Figura Construida pelo autor

Seguidores de Weber: Weber influenciou a grande corrente de pensadores da
Sociologia organizacional e politica da sua época e da contemporaneidade.

Max Weber foi um dos maiores intelectuais alemaes de sua época, destacando-se
como jurista, economista e socidlogo. Publicou seu primeiro esbogo de um método
sociolégico, no artigo "sobre algumas categorias da sociologia compreensiva"
(1907), em seguida "O Cambista e sua Mulher", de Quentin Massys, resume 0s
estudos de Max Weber sobre as relagdes entre a fé protestante e o capitalismo.

Weber desenvolveu o conceito "tipo ideal", segundo o qual as categorias da ciéncia
social seriam uma construgao subjetiva do pesquisador. Essa tematica permeia sua
obra como um todo, contudo, torna-se mais clara em "A Etica Protestante e o
Espirito do Capitalismo”, de 1903. Vai além nos "Estudos sobre a Sociologia e a
Religi&o", de 1921 e "Estudos de Metodologia", de 1922.

Sua obra mais lida é o ensaio “A Etica Protestante e o Espirito do Capitalismo”.
Neste livro, o autor destaca a importancia de algumas caracteristicas do
protestantismo ascético, como principal responsavel pelo nascimento do capitalismo
moderno, enfocando a crenga da riqueza como um sinal da béncido divina, a
poupanga, a parcimbnia no gastar, constituiram a base do moderno sistema
econdmico capitalista e possibilitaram a acumulacdo de capitais que foram
destinados a industrializagao, contribuigcdes essas que introduziram na sociedade o
comportamento metodico, disciplinado e racional.

Max Weber também marcou a sua histéria com os seguintes pensamentos: “O
homem nao teria alcancado o possivel se, repetidas vezes, nao tivesse tentado o
impossivel; Neutro é quem ja se decidiu pelo mais forte; As pessoas raramente
reconhecem as oportunidades da vida, porque muitas vezes elas estdo disfarcadas
de trabalho; O homem é um animal amarrado a teias de significados que ele mesmo
teceu; N&o € verdade que o bem pode seguir apenas o bem e o mal somente o
mal, mas muitas vezes o oposto é verdadeiro.



A Escola Burocratica da Administragao, alinhada a Escola Classica, foi um
marco histérico de ruptura dos modelos de gestdo empresarial e das organizagdes
em geral, formulando conceitos, principios, filosofias, premissas, métodos e técnicas
que consolidaram a administragcao como ciéncia, arte e tecnologia.

Os pensadores humanistas: psicologos, socidlogos e filésofos, sensibilizados com
as manifestagbes dos operarios da época, que se insurgiram contra os métodos
mecanicistas de gestdo adotados pelas escolas Cientifica e Classica da
Administragdo, empunharam a bandeira do humanismo, com o fito no repensar e
reconstruir novos sistemas organizacionais e de gestao, rompendo com o conceito
mecanicista do “homus econdmico” e projetando os denominados conceitos, “homo
social e homo organizacional”. Assim, inicia-se a Escola das Relagcdes Humanas.

4.1.5- ESCOLA DE RELAGOES HUMANAS

Em meados da ERA CLASSICA, surgem os primeiros confrontos dos psicélogos e
socibélogos da época, com o pensamento mecanicista dos pioneiros dos estudos da
administragao cientifica e classica, motivados pelas inquietagdes do operariado que
se sentia explorado pelos patrdes e pelo modelo de gestdo Taylorista - Fayolista.
Desse movimento nasce a Escola de Relagbes Humanas: um movimento humanista
disposto a repensar o papel do homem nas organizagées e no trabalho de forma
humanizada.

A ESCOLA DAS
| RELACOES HUMANAS

Construida: com base na teoria classica

= Enfase: tarefa (Taylor), estrutura (Fayol), autoridade
(Weber) x pessoas

= Esforco combinado: tedricos e praticos, para fazer os
gerentes mais sensiveis as necessidades dos
empregados

= Sofreu trés influéncias histoéoricas

Movimento das
Relacbes Humanas

Filosofia do
Humanismo
ndustrial
Enfraguecimento Estudos de
do sindicalismo Hawthorne

Figura 2.1 A piramide do Movimento das Relagtes Humanas. >

A Teoria das Relagdes Humanas traz o conceito de ‘Homem Social”, com
motivagcdo advinda de questdbes do reconhecimento do humanismo nas
organizagbes, deixando a questdo econdbmica como secundaria. As escolas
Cientifica e Classica da administracdo compreendiam a empresa como uma
maquina e o homem era considerado uma pega ou engrenagem da produgio.
Movidos por esta realidade e outros fendmenos, surgiu a denominada escola
humanista, com o fito de equacionar ou balancear os conflitos naturais gerados pela
escola classica de administragao. A primeira foi a Escola de Relagdes Humanas que



defende a humanizagdo da empresa e reflete que o mais importante numa
organizacgéo € o nivel das relagbes sociais, o respeito as necessidades e dignidade
das pessoas e o humanismo nas organizagdes. A pretensdo dos pensadores das
Relagbes Humanas era construir pontes para a transicido do modelo do homo
economicus para o homo social.

ADMINISTRACAO CLASSICA
>
RELACOES HUMANAS

Conceitos

- Organizacao Formal - Organizacao

- Awutoridade Informal

- Departamentalizacao = Motivacao

- Unidade de - Incentivos sociais
Comando e & @ - pDinamica Grupal

Comunicacao
Lideranca

D e oD

Fonte: Figura construida pelo autor

A Escola das Relagbes Humanas, interpela e repensa os principios e premissas
organizacionais e processuais idealizados pelas Escolas Cientifica e Classica da
Administracido, no tocante a humanizagao do trabalho, e a ruptura do entendimento
da empresa como maquina. O propdsito € repensar o modelo mecanicista,
economicista e instrumental da organizacdo industrial da escola cientifica de
administragdo, deslocando o foco organizacional e gerencial da hierarquia rigida, da
supervisdo cerrada e do controle excessivo, fator preponderante de alienacao do
homem no trabalho. A premissa fundamental é a valorizagdo do ser humano nas
organizagdes. O mantra de inspiragao € a democratizacdo da empresa e a criagao
do dialogo organizacional, deslocando o foco do “homus economicus” para “homem
social”

Modelos de Gestao e Politicas de Pessoal

Objetivos

- Elevacao dos niveis de
produtividade e - Democratizar e
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desperdicio por meio de d = ist =
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i
—
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Fonte:Figura construida pelo autor
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Além de Elton Mayo, Roethlisberger, William Dickson e Chester Barnard,
outros tedricos ganharam destaque na Escola das Relagées Humanas, como
Mary Parker Follet, que foi uma das precursoras ao analisar os padrdes
de comportamento e a importancia das relagdes individuais. O grupo de



pensadores da Escola de Relagbes Humanas, incomodados com as caracteristicas
mecanicistas da Escola Cientifica e Classica de administracdo, foi liderado por
psicologos e socidlogos dispostos a romper com este paradigma de gestédo e adotar
modelos de administragdo humanizados. Este movimento denominou-se Escola de
Relagdes Humanas, liderado por Elton Mayo e seus seguidores.

Para os pensadores das Relagdes Humanas, os grupos informais constituem a
organizagdo humana da empresa, muitas vezes em contraposicao a organizagao
formal estabelecida pela direcdo. Esses grupos definem suas regras de
comportamento, suas formas de recompensas ou sang¢des sociais, seus objetivos,
sua escala de valores sociais, suas crengas e expectativas que cada participante vai
assimilando e integrando em suas atitudes e comportamento.

Segundo Mayo, a motivagdo econdmica era secundaria na determinagcdo do
rendimento do trabalhador. Para elucidar seu pensamento apresenta as seguintes
proposicoes: Efeito Hawthorne, efeito positivo do bom tratamento da administragao
sobre o desempenho; Lealdade ao Grupo, o sistema social determina o resultado
do individuo; Esforgo Coletivo, necessidade de desenvolver bases para o trabalho
em equipe, auto - governo e cooperagao; Conceito de Autoridade, o supervisor
deve ser um mediador entre a administragdo superior e os grupos de trabalho.Para
a teoria das relagbes humanas, as pessoas sao motivadas, principalmente, pela
necessidade de reconhecimento, de aprovagao social e de participacdo nas
atividades dos grupos sociais com 0s quais convivem, 0 que se traduz no conceito
de “homem social".

Entendendo ser a ciéncia um conjunto de descri¢cdes, interpretagdes, teorias, leis,
modelos, visando o conhecimento de uma parcela da realidade, em continua
ampliagdo e renovacgao, resultante da aplicacédo deliberada de uma metodologia
(MORIN,2003), prosseguiu-se uma explanagcédo sintética, entretanto sistematica,
das contribui¢des dos Psicologos, Sociélogos, Economistas, Filésofos, Historiadores
e Consultores se ha adequacdo dos respectivos estudos humanistas e sociais
aplicados aos nos canones das ciéncias. Inspirados, concordando ou ndo com 0s
pensamentos das Escolas Cientifica, Classica, Burocratica e das Relagdes
Humanas da administragdo, surge um novo pensamento cunhado nos fundamentos,
filosofias e principios das diversas escolas modernas de administragao.

Inspirada na Escola de Relagcbes Humanas, com o fito de repensar e aprofundar
0S seus conceitos, premissas e métodos, bastante criticados pela leveza ou



mesmo ingenuidade de suas praticas, surge a Teoria Comportamentalista,
também, conhecida como Teoria Behaviorista da administragao trazendo uma
nova concepgao e um novo enfoque para a teoria administrativa, incorporando
uma abordagem das ciéncias do comportamento, o abandono das posi¢cdes
normativas e prescritivas das teorias anteriores e a adocdo de posigdes
explicativas e descritivas, com os seguintes pressupostos.

PRESSUPOSTOS

O comportamento humano esta condicionado a normas
e padroes sociais

N

Comportamento \ 2 /Afetividade

Complexo Sociabilidade
/ ~—
Normas — N‘l\ecessidade de
Fili =
Padroes mhacao

Conteuitdo do trabalho - tarefas devem ser estimulantes e
nao simples e repetitivas

A Escola do Comportamento Humano da énfase nas pessoas, respeitando o
contexto organizacional mais amplo. Seus pensadores de destaque, com

inimeras obras sobre o tema, sdo KURTH T. LEWIN, Psicélogo que introduziu o
termo "dinédmica de grupo" nas ciéncias sociais e "deu nome e identidade definitivos para
o estudo dos grupos" na Psicologia Social norte-americana (Martin-Bard, 2017, p. 141).
As ideias centrais sdao: énfase no conceito de grupo primario - sociologia; Comunicacao
direta e frequente; Observacdo, técnicas sociométricas e dindmica de grupo como
fatores de interacdo, cunhando a expressam “Homem Social” com as seguintes
caracteristicas: “O ser humano ndo pode ser reduzido a esquemas simples e
mecanicistas; Ser condicionado pelas demandas de origem bioldgica e pelo e pelo
sistema social; Todo homem, apesar das diferencgas individuais, possui necessidades de
seguranca, afeto, aprovagdo social, prestigio e auto-realizagdo”.

Seus estudos relacionados a resolugdo de conflitos nas fabricas sdo considerados
pioneiros e Uteis para realizacdo de consultorias e analise do clima organizacional nas
empresas (Bermudez, 2012), assim como para treinamento e desenvolvimento de
"times" de trabalho, entre outras funcionalidades aplicadas ao mundo do trabalho
contemporaneo (Coghlan e Brannick, 2003). Lewin defendia a ideia da organizagao
informal centrada nos seguintes principios: “Conjunto de relacBes sociais ndo previstas
no organograma oficial; carater espontaneo e auséncia de objetivos comuns e
conscientes; fatores afetivos, culturais e relagdes de poder influenciam a produtividade e
o funcionamento da estrutura formal.

Na qualidade de psicélogo sua grande contribuigdo foi a criacdo da “Teoria do Campo",
uma teoria psicoldgica que examina os padroes de interagdo entre o individuo e o
campo total, ou ambiente. A Teoria de Campo de Lewin propés que o
comportamento é o resultado do individuo e do ambiente. Essa teoria teve um



grande impacto na psicologia social, apoiando a nog¢dao de que nossos tragos
individuais e o ambiente interagem para causar comportamento. Para Lewin, o
comportamento individual ndo era um produto de eventos passados ou expectativas
futuras, mas era uma fungao da interagao entre o individuo e seu ambiente atual ou
“campo”, como ele o denominou (Marrow, 1969). Esta sintese, da contribuicao
tedrica de Lewin na idealizagao da teoria psicoldgica e da denominada organizagao
informal, nos leva a constatar que o autor em seus estudos, seguiu os canones das
ciéncias sociais e humanas, reforcando assim, de forma  cumulativa e
complementar os fundamentos cientificos da administracao.

Importante  passo nas interpelacbes e proposicoes sobre comportamento
prosseguem com a contribuicio de HERBERT SIMON no seu livro: O
Comportamento Administrativo, cujas ideias centrais sdo: “participacao nas
decisdes, onde a relacdao moral implica na produtividade; N&o realizar
tarefas cujos fins desconhece, mas participar da confeccao da atividade;
Amplitude da participacao variava conforme a situacdo e o padrdo de
lideranca adotado; Controle de resultado diferente de supervisao rigida”.
Incorporou a sociologia da burocracia aos estudos da administracao; a
conviccgdo da existéncia de varios estilos de administrar os quais
condicionam os comportamentos das pessoas dentro das organizagoes;
necessidades de uma profunda reforma na filosofia da administragao com
um novo conceito de homem - homo administrativo e novos conceitos
de valores e de poder.

Ciclo Burocratico Ciclo Empreendedor

Fonte: Figura construido pelo autor

Simon, por outro lado, alinhou principios econbémicos e fundamentos
matematicos a Teoria do Comportamento Humano, como ferramentas para
alicergcar o processo decisorio nas organizagdes, sinalizando uma ruptura da
l6gica das escolas Classica e das Relagdes Humanas para uma nova logica



racionalista de resolver problemas administrativos. Simon preocupa-se também,
com a problematica dos conflitos, buscando métodos de sintonia dos modelos
mentais dos individuos na resolucdo de conflitos de interesses interpessoais e
grupais.
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Figura Construida pelo autor

As principais causas de conflitos organizacionais sdao Competitividade, opinides
opostas, disputas por poder, discrepancias no desempenho e problemas emocionais
e éticos, normalmente, sdo apontados como os motivos mais frequentes que afetam
colaboradores e gestores nas empresas.

As decisoes morais As atividades morais
estao baseadas na produzem o bem para
equidade, Enfoque uma maior quantidade
probidade e Utilitario de pessoas.
imparcialidade

Enfoque de Enfoque

Individualista

Justica DECISOES ETICAS

v
Devem ser mantidos
os direitos das
pessoas afetadas
pelas decisodoes.

As acoes sao morais
e, quando a longo
prazo, promowvem o
interesse individual.

Fonte: Figura construida pelo autor

O interesse de Simon sobre a TOMADA DE DECISOES comecou quando verificou
que a simples DECISAO de distribuir recursos ia muito além do que os manuais
de economia ensinavam. SIMON recebeu influéncias do livro As Fungdes do
Executivo, de CHESTER BARNARD (1938), pela maneira de conceber a
Administracdo e teve como sua maior preocupagao o0s aspectos do



comportamento do ser humano nas organizagdes. Foi um autor que fez
“oposicao a Administracao Cientifica e Classica, mas, levou em consideracao
alguns dos principios da Teoria das Relacdes Humanas”.

Em sua opinido, as ciéncias sociais deveriam ter o mesmo rigor da ciéncia
matematica. Outros autores foram importantes nesta abordagem,
contudo, a maior parte deles se preocupou com o tratamento de
problemas ligados a eficiéncia, buscando novas varidveis, como
motivacao, comportamentos, tensao e necessidades individuais.

Numa perspectiva de introduzir modelos diferenciados para classificar
pessoas nas organizacoes e no trabalho, surge o psicélogo DOUGLAS
McGREGOR, focando nos estudos da administracdo, os seguintes
pensamentos com o fito de identificar e conhecer os perfis dos
colaboradores nas organizagoes. Seus estudos dividiram os perfis em X e
V consolidando-os como método aberto para classificacdao das pessoas.
Suas pesquisas foram voltadas aos estudos da natureza humana, onde foi
possivel mapear as personalidades mais comuns das pessoas no mundo
do trabalho, concluindo com a existéncia de dois tipos de pessoas no
contexto das organizagoes.

TEORIA “X” E “Y” /| PRATICAS ADMINISTRATIVAS

TEORIA “X*

= . . = Centralizacao
= As pessoas sao preguigosas e indolentes

- As pessoas evitam o trabalho * Individualismo
= As pessoas evitam responsabilidades -’— s Autoritarismo

= As pessoas precisam ser controladas e dirigidas - Insatisfacio
- As pessoas sao ingénuas e sem iniciativas

TEORIA “Y”

- As pessoas sdo esforgcadas e gostam de ter o que fazer; * Descentralizacao

= O trabalho & uma atividade tao natural como brincar ou + Delegacao

descangar; L | - Participacao
- As pessoas procuram e aceitam responsabilidades e

e = Integracao

= As pessoas podem ser automotivadas e autodirigidas = Motivacao

« As pessoas sio criativas e competentes.

Fonte: Figura estruturada pelo autor

A obra principal de McGREGOR ¢é o lado Humano da Empresa, bem como varios
artigos que discutem a importéncia da motivagao e do trabalho em equipe nas
organizagdes. Seus estudos asseguram-lhes ser um estudioso que tem
correlacdo e concordancia em muitos aspectos com a Escola de Relagdes
Humanas e suas conclusdes acerca de grupos de trabalho, alinhados com o
pensamento de  Elton Mayo, autor do estudo de Hawthorne. Um grande



destaque mundial no campo do comportamento organizacional foi CHRIS

ARGYRlS, precursor do conceito de organizagdes em aprendizagem (ou

learning organization), mais tarde popularizado por Peter Senge,
conceito este que descreve uma organizacao em permanente
aprendizagem. Chris Argyris explorou o impacto das estruturas
organizacionais e dos sistemas de gestdo e controle dos individuos no
desempenho e funcionamento da organizacdo. Dedicou-se também, ao
estudo da mudanca organizacional, em especial o estudo do
comportamento dos gestores nas organizagdes."O sucesso da empresa no
mercado depende cada vez mais do aprendizado.

Grandes inspiracdes da Escola Comportamental vem, também, de
ABRAHAM MASLOW, um importante nome da Psicologia Humanista. Suas
teorias acerca da hierarquia das necessidades, auto realizagdo e experiéncias de
euforia sdo focadas em maximizar o bem estar e alcancar todo o potencial
humano. Na sua visao cada pessoa possui uma hierarquia de necessidades que
devem ser satisfeitas, indo da fisiologia basica até questdes mais abstratas, como
amor, autoestima e autorrealizagao.
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Segundo MASLOW, as “pessoas sao movidas pela metamotivagao, ou seja, em vez
de buscar a satisfacdao apenas de necessidades basicas, buscam atingir todo o seu
potencial, somente ap6s atender as necessidades primarias, como se alimentar,

dormir e respirar, podemos seguir em busca de satisfagdo nos ambitos sociais,



emocionais e de realizagdo pessoal. Ndo estamos falando apenas de
reconhecimento de terceiros, mas também de autorreconhecimento, da prépria
pessoa se sentir capaz e orgulhosa, o que eleva a autoestima. Por fim, no topo da
Piramide de Maslow esta a necessidade de autorrealizacdo, que é o objetivo do
desenvolvimento humano e acontece quando uma pessoa atinge seu potencial

como um todo”.

Em prosseguimento ao pensamento comportamentalista foram também,
pensadores de destaques os psicélogos: FREDERICK HERZBERG, um dos
nomes mais influentes em gestdo empresarial, inclusive autor da "Teoria dos Dois
Fatores". Herzberg foi uma das primeiras pessoas a investigar a opinido dos
trabalhadores, resumindo todas as informagdes em seu livro “The Motivation to
Work” (A Motivagao para Trabalhar). Tornou-se um dos mais renomados psicologos
e uma das mais influentes personalidades na gestdo administrativa das empresas.
Desenvolveu a Teoria dos Dois Fatores fundamentada em pesquisa profissional que
questionava sobre os “fatores” que os agradavam e os que os desagradavam nas
empresas em que trabalhavam. Suas obras principais: Motivagcdo Para Trabalhar
(1959); O Trabalho e a Natureza do Homem (1966); Mais uma Vez, Como Motivar

Seus Funcionarios (1987).

by

No campo do desenvolvimento organizacional, como um passo a frente no
aperfeicoamento dos estudos comportamentalistas, destaca-se RICHARD
BECKHARD, um tedrico organizacional, pioneiro no campo do desenvolvimento
organizacional. Seu trabalho classico, Desenvolvimento QOrganizacional:
Estratégias e Modelos, foi publicado em 1969. Definiu o desenvolvimento
organizacional como: “um esforgo planejado em toda a organizagdo; gerenciado
de cima para baixo, para aumentar a eficacia e a saude da organizagao por meio
de intervengdes planejadas”. Usando o conhecimento da ciéncia

comportamental, cunhou o preceito pratico para os tomadores de deciséao,



compartilhando esse preceito, por mais de trinta anos, com gestores e
executivos de empresas e governos. Juntamente com David Gleicher, foi
responsavel pelo desenvolvimento de uma “Férmula para Mudanga” que propoe
que a combinacdo de insatisfagcdo organizacional, visdo para o futuro e a
possibilidade de acao tatica imediata deve ser mais forte do que a resisténcia

dentro da organizagao, para que ocorra uma mudanca significativa.

Na mesma toada EDGAR SCHEIN, psicdlogo que teve expressiva

contribuicao em muitos campos do desenvolvimento organizacional, clarificou o
conceito de cultura empresarial e demonstrou a sua relacao com a lideranca.
Inventou também, os termos "ancora de carreira” (career anchor) e "contrato
psicologico” (psychological contract)”. Este representa o que o empregado espera

do seu empregador, ndao apenas em termos econémicos, mas também no

tratamento e estimulo para desenvolver capacidades e responsabilidades.

Schein em seu livro "Na carreira de Sobrevivéncia: Papel Estratégico Trabalho e

Planejamento” (Pfeiffer, 1994), apresenta conceitos e atividades para gerentes e
funcionarios com base em pesquisas onde pela primeira vez cunhou os conceitos de
dinamica de carreira. Define também, a cultura organizacional como um conjunto
de pressupostos subjacentes partilhados sobre uma organizagao relativamente ao
que é valorizado, isto €, como as pessoas devem comportar-se, e crengas sobre o

que € “normal’ dentro da organizacao (Schein, 1999). Continua, reforcando o

conceito:  “cultura € wum conjunto de pressupostos bdsicos que um grupo

inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas
de adaptacgdo externa e de integragdo interna, e que funcionou bem o suficiente
para serem considerados validos e ensinados a novos membros como forma

correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas”. Como



profeta da lideranca WARREN BENNIS, aborda os ingredientes basicos da

lideranca: “a. Visao orientadora, ou seja, uma meta e forca de persistir diante das
dificuldades; b. Paixao pelo que faz ou atividade profissional e esta € o que lhe da
sustentacdo que mobilizada pela esperancga influencia e motiva os que estdo proximos.;
c. Integridade, dividida em trés partes: autoconhecimento, sinceridade e maturidade.
Estas trés qualidades se complementam, com o autoconhecimento como auto
percepg¢ao sobre si, como somos, nossos defeitos e qualidades. Para ele, os lideres néo
nascem com os ingredientes citados acima, apesar de serem basicos, mas se tornam

lideres por vontade propria.

MO TI VAGAO

FATORES INTERVENIENTES DA LIDERANCA

LIDERANCA
Estilo Pessoal

Autocratico Democratico Maturidade

—_— ]

Grau de autonomia para desenvolver um trabalho

v

FATORES TECNICOS
- Conhecimento
- Habilidade

FATORES PSICOLOGICOS
= Auto-confianca - Responsabilidade

- Desejo de fazer - Compromisso
= Iniciativa - Envolvimento

- Experiéncia

Fonte: Figura construida pelo autor

O PROCESSO DA LIDERANCA

Visao Sistémica / Credibilidade

Aptidao Educacional Etica nas Relacdes

Catalisador de Idéias Coeréncia

Empatia ] Qualidade como Valor
/= Lideranca
” Tridimensional
= Motivacao
= Negociacao
= Comunicacao
= Aprendizagem Continua

Figura construida pelo autor



Para BENNIS, os lideres aprimoram o desenvolvimento das suas competéncias para o
exercicio de posicao da lideranga, pois séo os lideres os responsaveis pela eficacia das
organizagdes, cumprimentos das metas e aspiragcdes determinadas por elas; séo
ancoras guias e inspiram e renovam esperangas e contribui com a integridade entre os
individuos. J& RENSIS LIKERT adotou um interessante modelo comparativo,
objetivando analisar e comparar as maneiras através das quais as organizagdes
administram os seus funcionarios. Com base nas variaveis comparativas de processo
“‘decisério” e relagdes interpessoais criou quatro sistemas administrativos: autoritario
coercitivo, autoritario benevolente, consultivo e participativo. Os quatro sistemas
administrativos de LIKERT, segundo CHIAVENATO (1999) permitem identificar as
diferentes opcdes para administrar pessoas. De um lado, o sistema 1 se refere ao
comportamento organizacional autoritario e autocratico, que lembra em muitos sentidos
o estilo da Teoria X de MCGREGOR. O Sistema 4 - no outro extremo - lembra o estilo
da Teoria Y. Na realidade, o sistema 4 a que LIKERT denomina sistema participativo -
utiliza os grupos de pessoas na definicdo dos objetivos e na melhoria dos métodos de
trabalho. As decisdes sdo tomadas nos diferentes niveis da organizagéo através de um
processo que envolve praticamente todas as pessoas. Dentre os sistemas
administrativos estudados por LIKERT, observa-se na variavel processo “decisoério” que
os sistemas 1 e 4 sado alinhados as definicbes das Teorias X e Y, respectivamente. O
sistema 1 posiciona-se, basicamente, pela centralizacdo das decisbées no topo da
empresa. Os sistemas 2 e 3 procuram gradativamente flexibilizar o poder decisério,
permitindo alguma abertura nos niveis de participacdo e delegacdo. O sistema 4 se
apresenta, pelo enunciado, como um processo “decisério” amplamente descentralizado
com delegagao e participagao ativa das pessoas nos objetivos e resultados da empresa,

tornando a estrutura organizacional mais flexivel.

APRECIAGAO CRITICA DAS ESCOLAS HUMANISTAS

A Teoria Comportamental consolida-se pelo fato de seus autores terem
desenvolvido inumeras pesquisas no ambito das organizagbes. Porém
(Motta,2001) afirma que, “mesmo que esta teoria ndo tenha sofrido muitas



criticas, torna-se passivel de censura’. De acordo com Chiavenato, os
behavioristas falharam ao dividir as pessoas em "racionais e nao-racionais",
"eficientes e nao-eficientes", "satisfeito e insatisfeito", partindo, portanto, para

uma espécie de “psicologizacdo” dos problemas de relagdes industriais. Outra

critica apresentada por Motta, € que, as idéias apresentadas pela teoria
comportamentalista, nao buscam maximizar nada, apenas resultados
satisfatorios.

A teoria comportamental, errou ao padronizar os fenbmenos do comportamento,
desprezando as diferencas individuais de personalidade, "ela procura explicar o
comportamento humano tal como os cientistas poderiam explicar ou prever o0s
fendbmenos da natureza ou o comportamento dos ratos no laboratério".(wikipedia.org).
Em contraposicdo, Motta descreve que mesmo com deficiéncias, essa teoria
representou um avanco para a Administracdo. Os Behavioristas mostram um novo
conceito democratico e humano, baseado na equalizagdo do poder, assim como as
principais teorias de motivacdo para a Administracdo. Outro aspecto a ser considerado
€ o reconhecimento dos conflitos organizacionais. “Os behavioristas acreditam que ha
um conflito entre os objetivos individuais e organizacionais, que pode ser resolvido por
uma mudang¢a no comportamento e na estrutura organizacional. Nessa teoria também é
dado destaque a formacgéo de grupos de trabalho como meio eficiente de alcangar os
objetivos .

CONSIDERAGOES FINAIS

Considerando a amplitude e complexidade do tema, ADMINISTRACAO CIENCIA
ARTE E TECNOLOGIA - uma abordagem dos pioneiros estudos da administracao
e gestao, decidimos limitar a presente reflexdo ao periodo das Escolas: Cientifica,
Classica, Burocratica, Relagbes Humanas e Teoria Comportamental da
administragdo, periodo este em que, os pensadores da administracdo e gestao
delinearam uma gama de conceitos, filosofias, principios e premissas teoricas e
praticas capazes de assegurar o enquadramento dos estudos da administragdo nos
canones das ciéncias sociais aplicadas. Estes estudos, iniciaram-se em meados do
século XIX e persistiram durante o século XX, consolidando e ampliando os
inumeros conceitos, principios, filosofias, premissas, métodos e técnicas sobre a
administragdo e gestdo contemporanea. Ao longo das interpelagdes sobre os
estudos realizados pelos autores pioneiros do repensar a administracdo como
ciéncia, inclusive pautado na producao literaria desses pensadores,percebe-se que
os métodos utilizados pelos pioneiros dos estudos da administracdo, estdo em
consonancia com o0s canones das ciéncias sociais. Este entendimento foi
assegurado pela competéncia e pertinéncia dos pesquisadores e estudiosos das



ciéncias humanas e sociais que, derrubando os preconceitos dos cientistas das
ciéncias basicas, as confirmaram como ciéncia ao longo dos tempos modernos.

Antes do advento dos pioneiros estudos repensando a administracdo e gestéo,
entendia-se a administragcdo como uma ARTE, coadjuvada por técnicas especificas
de bem conduzir as organizagdées. A Administragdo era um processo pragmatico
alinhado empiricamente aos desafios e ao cotidiano das organizagbes. As
pesquisas e interpelacbes na execugao dos estudos nos asseguram que as
mudangas no contexto industrial, ocorridas na Primeira e Segunda Revolucao
Industrial contribuiram, de forma concreta, com o desenvolvimento humano,
econdmico, tecnoldgico e social ao longo dos ultimos séculos e que os estudos
cientificos e classicos da administracao, liderados pelos pioneiros estudiosos deste
conhecimento seguiram os canones das ciéncias sociais aplicadas.

FONTES DE PESQUISAS- ESTIMULO AO APROFUNDAMENTO

1- SITE https://pt. wikipedia.org./w; |pt.googlle.org

2- Frederick W. Taylor, engenheiro. Frank e Lilian Gilbreth aprofundaram-se nos
estudos dos tempos e movimentos e no estudo da fadiga propondo principios
relativos a economia de movimentos; Henry Grant trabalhou o sistema de
pagamento por incentivo; Harrington Emerson foi também um colaborador de
destaque.

3- Henri Fayol. Engenheiro de minas de origem francesa trouxe a  visédo de que
as estruturas administrativas precisam ser analisadas de forma holistica, ou seja,
levando em conta os diversos setores das organizagoes.

4- Henry Ford, na Segunda Revolucdo Industrial. O Fordismo consiste na
produgdo em massa, redugao de custos e organizagao administrativa da empresa
para incentivar o consumo, também em massa. A teoria de Henry Ford é descrita
em seu livro "Minha Filosofia de Industria".(1913).

5- Max Weber, um dos maiores intelectuais alemées de sua época, desenvolveu o
conceito "tipo ideal". Sua obra mais lida é o ensaio “A Etica Protestante e o Espirito
do Capitalismo”..

6- Abraham Maslow (1908-1970), um psicélogo norte-americano, conhecido pela
Teoria da Hierarquia das Necessidades Humanas ou a Piramide de Maslow. Foi um
psicologo de referéncia na Psicologia Humanista.

7- Lyndall Fownes Urwick, consultor de gestdo e pensador de negocios britanico .
Ele escreveu um livro influente chamado The Elements of Business Administration ,
publicado em 1943.

8- MARY PARKER FOLLET, autora norte-americana que tratou de diversos temas
relativos a administracdo, na chamada Escola das Relagdes Humanas ficando
conhecida como a “profetisa do gerenciamento”. Suas idéias foram muito
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revolucionarias para sua época, e, em boa parte, continuam sendo até hoje
desafiantes.

9- ELTON MAYO, psicologo australiano, professor, socidlogo e pesquisador das
organizagbes. Como professor da Harvard Business School. Defende a ideia do
fator psicologico relacionado a luminosidade como um carater de valorizagcédo da
organizagado, enquanto que outros podem pensar que o fator iluminagdo esta
associado a melhor qualidade de luminosidade e visdo para efetuar o trabalho
correto.

10- HARRINGTON EMERSON, autor dos Principios da Eficiéncia Organizacional
uma teoria administrativa desenvolvida no livro The Twelve Principles of Efficiency
(1911). Esse livro foi classico e atualmente é estudado nas teorias da
Administracao.

11- Alberto Guerreiro Ramos, publicou um livro de poesia intitulado "O drama de
ser dois". Publicou o livro ""A nova ciéncia das organiza¢des: uma reconceituagao
da riqueza das nacgbes, pela editora University of Toronto Press, escreveu onze
livros, incluindo Introdugdo critica a sociologia brasileira (1957), A redugao
sociologica (1965) e Administragdo e estratégia do desenvolvimento — elementos
de uma sociologia especial da administragao (1966), bem como mais de duzentos
artigos

12- Idalberto Chiavenato é um estudioso da area de administracédo de empresas e
recursos humanos conhecido por sua série de livros e artigos sobre os temas,
sendo um dos autores brasileiros de maior destaque no meio. Formado em Filosofia
e Direito e com especializagdo em administragdo, Chiavenato € um dos académicos
mais influentes de sua época.

13- FERREIRA, Ademir Antonio & outros. Gestdo empresarial: de Taylor aos
nossos dias-evolucdo e tendéncias da moderna administracdo de empresas. Sao
Paulo: Pioneira, 1998.

14- AKTOUF, Omar. A administracado entre a tradicdo e a renovacido. Sao Paulo:
Atlas, 1996.

15- CANTANHEDE, César. Administracéo e Geréncia: do artesanato a automagao.
Rio de Janeiro: FGV, 1983.

16-Beckhard, Ricardo. “Desenvolvimento organizacional: estratégias e modelos.” (1969).

17- Beckhard, Richard e Reuben T. Harris. Transi¢cbes organizacionais: Gerenciando mudancgas
complexas . Leitura, MA: Addison-Wesley, 1977.

18- Beckhard, Richard e Wendy Pritchard. Mudando a esséncia: A arte de criar e liderar
mudangas fundamentais nas organizagdes . Vol. 10. Sdo Francisco: Jossey-Bass, 1992.
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