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Lista de siglas e abreviaturas

CONARQ Conselho Nacional de Arquivos.

DORT Distarbio Osteomuscular Relacionado ao Trabalho.
LER Lesao por esforco repetitivo.
MMA Ministério do Meio Ambiente.

OHSAS Occupational Health and Safety Assessment Series — (Sistema de Gestao
de Seguranc¢a Ocupacional).

OMS Organizacao Mundial da Saude.

PDCA Planejar, Controlar, Desenvolver e Agir.
PF Pessoa Fisica.

PJ Pessoa Juridica.

PMBOK  Project Management Body of Knowledge - (Conjunto de Conhecimentos
de Gerenciamento de Projetos).

QFD Quality Function Deployment - (Desdobramento da Funcao Qualidade).
QVT Qualidade de vida no trabalho.

R&S Recrutamento e Selecao.

RH Recursos Humanos.

ROI Retorno sobre investimento.

SEBRAE  Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas.
T&D Treinamento e desenvolvimento.
TTD Tabela de Temporalidade Documental.
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Introducdo

Desde a pré-historia o ser humano teve o desejo grandioso de multiplicar o potencial
de utilizagao dos recursos a sua volta. Sempre foi necessario ter mais. Nada nunca
foi bastante o suficiente, neste sentido, para alcangar o desejado, comecou a praticar
ainda que sem saber os principios da organizagao do trabalho. Se todos fizessem seus
trabalhos de forma desordenada, sem comando e da sua maneira, provavelmente o
resultado nao seria o melhor. Nao haveria recursos para todos e os objetivos nao
seriam alcancados.

Ao longo do tempo o ser humano foi evoluindo, suas atividades também. As
maiores mudangas ocorreram quando as pessoas deixaram de fazer atividades em
suas oficinas em casa e passaram a trabalhar para os donos de grandes fabricas nas
capitais. Diversos modelos de trabalhos, assim como estudos apareceram. Nenhum
foi perfeito, mas foi melhorando e embasando condigdes de trabalho e de vida que
ainda estao em constante mudanca.

No momento em que a humanidade passou a interagir comercialmente com mais
forca surgiram também as preocupacdes sobre, que tipo e qualidade de produto
estava sendo vendido e comprado, e principalmente se estava dentro das normas e
acordos combinados no tocante a cor, peso, largura, dimensodes, quantidade e qua-
lidade de matéria prima, entre outros. Neste instante surgiu em acao a ISO, Inter-
national Standartization Organization, para garantir o cumprimento ao prometido.

Questdes como a preocupacao com a pessoa, qualidade de vida do trabalho,
qualidade dos produtos e conformidade, assim como a remuneracgao, ainda estao em
discussao e serao alguns dos assuntos discutidos neste livro.
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CAPITULO 1

Evolucdo do pensamento
administrativo



OBJETIVOS DO CAPITULO

= Contextualizar a Evolugdo da Administragdo.

= Apresentar os conceitos e as praticas de
administragdo ao longo dos anos.




Evolugdo do pensamento
administrativo

Neste primeiro capitulo faremos uma breve revisao com a intencao de contextualizar
o periodo que se desenvolve dos primordios do pensamento administrativo a Quarta
Revolucao Industrial, para entendermos melhor como surgiu e como evoluiram os
conceitos e praticas de administracao ao longo dos anos. Aproveite para pensar nas
relacOes da teoria e da rotina da sua empresal!

A Primeira Revolucao Industrial ou Grande Revolucao teve inicio em meados do
século XVIII (1760-1830), na Inglaterra, pais que além de possuir o capital necessa-
rio, a estabilidade politica, equipamentos e maquinarios, para se tornar pioneiro do
avango da inddstria, era detentor de diversas colonias em continentes como Africa
e Asia, que garantiam o suprimento de matéria-prima e mao de obra muito barata
(Costa e Lizarelli, 2018).

Foi somente a partir da Revolucao Industrial que se passou a estudar a possibili-
dade de substituir habilidades individuais por processos de negdcios, para produzir
bens e servigos de forma que junto a racionalizagao destes mesmos processos au-
mentasse nao somente a produ¢ao, mas, a produtividade.

A consequéncia logica dos processos industriais foi o desenvolvimento das es-
truturas organizacionais, na qual era necessario um grupo de trabalhadores produ-
zindo tarefas definidas, e grupos apoiando os que produziam, com outras pessoas
realizando tarefas administrativas.

As grandes revolugoes nao pararam mais. Vieram a Segunda, Terceira e Quarta
Revolucao Industrial e com isso grandes avangos nao sé tecnoldgicos, mas grandes
mudancas na forma de pensar e gerenciar!

LEMBRETE!!

Estrutura organizacional é a maneira pela qual as atividades desenvolvidas
por uma organizacao sao divididas, organizadas e coordenadas. Neste sen-
tido inclui a descric¢ao dos aspectos fisicos, humanos, financeiros, juridicos,
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administrativos e econdmicos da empresa. A empresa pode adotar uma es-
trutura organizacional linear; organizacional funcional; matricial; horizontal;
circular ou radial.

1.1. EVOLUCAO DAS TEORIAS DA ADMINISTRAGAO

Antes de comecar o estudo é importante observar que no contexto da administracao
de empresas, nao existia, até o momento considerado Revolucao Industrial, nada que
de fato evidenciasse claramente a existéncia de fabricas ou mesmo de indastrias.
Foi a revolugdo do processo produtivo que impulsionou o surgimento de fabricas
que, ao mesmo tempo deram forgas a propria Revolucao Industrial destacando-se o
surgimento da maquina a vapor.

Com o surgimento das fabricas, e automaticamente do trabalho assalariado, as
cidades comecaram a crescer, desencadeando um processo social que afetou a vida
das pessoas, fazendo com que o governo buscasse formas para resolver problemas
referentes a novas necessidades desta nova sociedade, como moradia, satde e edu-
cacao. Pode-se dizer, portanto, que a Revolucao Industrial desencadeou uma nova
tendéncia, que proporcionou o desenvolvimento de novos aspectos da administracao
publica.

A administracao, enquanto ciéncia, data do inicio do século XX. Foram os estudos
de Taylor, engenheiro norte-americano, que comegaram a estruturar e dar corpo a
ela. Esse periodo ficou conhecido como o da administragao classica.

Até este momento, ndo havia operdrios
especializados. Os produtos eram fabricados
de forma artesanal pelos artesdos.

1.2. ESCOLA CLASSICA

Dois grandes destaques desta escola foram Frederick Winslow Taylor, Filadélfia
(1854-1915), e Jules Henri Fayol, Istambul (1841), Paris (1925). Ambos engenheiros e
estudiosos, eram funcionarios, respectivamente da Midvale Steel Work e Bethlehem
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Stel e Compagnie de Commentry-Fourchambeau-Decazeville e Bethlehem Stee em
Commentry. Seus trabalhos nestas empresas contribuiram para o desenvolvimento
da administracao cientifica, primeiramente pelo estudo da natureza do trabalho
realizado nas fabricas naquela época, segundo, por racionalizarem a maneira como
as tarefas e atividades eram executadas pelos empregados na era industrial.

Frederick Winslow Taylor
A grande preocupacao de Taylor era a produtividade. Tanto que seus estudos foram
voltados para a busca do aumento da produtividade por meio da aplicacao de mé-
todos de producao que a tornassem mais agil. Seus métodos hoje conhecidos como
Taylorismo, atribuiam a baixa produtividade e a ocorréncia de acidentes a vadiagem
e a negligéncia dos trabalhadores.

Como resultado da aplicacao de seus métodos, Taylor obteve a redugao de cerca
de 75% do ntmero de empregados da empresa da qual fazia parte, produzindo a
mesma quantidade com a mesma qualidade. Conseguiu também reduzir os custos
de producao (diretos e indiretos, com redugao drastica de mais de 60% do custo de
manipulacao de material). Motta (2015) cita os 4 principios do Taylorismo:

= 1°Principio: a geréncia é responsavel pelo estudo das tarefas (estudo dos tem-
pos e movimentos), que deve ser feito de forma a levantar o conhecimento que
se encontra nos trabalhadores, registra-los, medi-los, depois entao, simplificar
e reduzir ao minimo, buscando a melhor maneira de se executar a tarefa. Apos
isso, sao criadas as leis e regras que os trabalhadores deverao praticar. Isso
significa desenvolver um método cientifico que substitua a forma empirica
como o trabalho era realizado.

= 2° Principio: a geréncia deve selecionar cientificamente os trabalhadores,
treinando, ensinando e aperfeicoando cada um dos trabalhadores.

,

= 3°Principio: chamado também de “cooperacao”, € quando as leis e regras cria-
das no primeiro principio sao aplicadas ao trabalhador, selecionado através de
cartoes de instrucao. Os melhores trabalhadores sao treinados para a realizar
a tarefa da “melhor maneira”

= 4°Principio: divisao do trabalho. A geréncia, representada pelos administrado-
res e/ou engenheiros, estabelece e faz cumprir os padroes definidos, enquanto
os operarios obedecem.

Cruz (2018, p.3) faz um comparativo trazendo os principios de Taylor para a nossa
realidade atual, conforme pode ser visto no “Quadro 17, a seguir.
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1° Principio Atualmente muito se fala em programas de qualidade e em normas
como a ISO (International Organization for Standardization), OHSAS
(Occupational Health and Safety Assessment Series) e BSA. Cruz
(2018) afirma que a organizacéo é uma “palavra” que existe apenas
nas boas intencdes de muitas empresas. Isso fica evidente, pois
somente a norma ISO 9000:2000 teve orientacdo explicita a processos
de negocios na sua implantagdo. Muitas vezes se perde grande
tempo para realizar o ajuste as ndo conformidades no momento da
recertificagdo de uma norma, pois a empresa Ndo consegue fazer com
que o que estd definido em papel ou meio eletronico sirva de fato para
que os processos de negocios possam ser executados dentro do que
foi estabelecido.

2° Principio Com relagdo ao segundo principio pode-se dizer que houve grande
evolugdo, mas, sempre hd espago para melhorias, principalmente
no que diz respeito as formas como as empresas selecionam e
conduzem seus treinamentos, assim como na forma de transmisséo
de conhecimento. No entanto, com o desenvolvimento da geréncia
do conhecimento, aliada ds modernas ferramentas de gestdo de
conteldo, espera-se que as empresas possam se privilegiar do
potencial aparato tdcito e explicito de todas elas.

3° Principio Para obter a eficiéncia desejada é necessdrio articular o método
cientifico com a Geréncia do Conhecimento.

4° Principio Todos provavelmente j& ouviram falar em Administragdo Participativa.
De uma forma geral as pessoas sdo induzidas a pensar que a AP é
uma forma de administrar, mas no quarto principio de Taylor é notério
que existe uma preocupacdo em criar um ambiente de participagdo
corresponsavel nas empresas, estabelecido como principio bdsico
no desenvolvimento da administragdo cientifica. Deixa-se, no
entanto claro que os tempos mudaram, existem novas ferramentas e
tecnologias, conhecimentos acumulados que modificam a situagdo.
Os principios de Taylor podem e devem ser adaptados e modernizados
a nossa realidade.

Quadro1 Adpatagdo dos Principios de Taylor.
Fonte: Adaptado de Cruz (2018).

Henry Fayol

Fayol foi outro engenheiro pioneiro da administragao cientifica que iniciou seus
estudos na mesma época em que Taylor. Fayol resumiu suas ideias basicamente em
5 principios conhecidos até hoje, a saber:

= Prever.

= Organizar.
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Comandar.
Coordenar.

Controlar.

Interessante ressaltar a semelhanca do método PDCA (Planejar, Controlar, Desen-
volver e Agir), desenvolvido pelo norte americano e estatistico Walter A. Shewhart
e difundido por Eduards Deming, apés a segunda Guerra Mundial, com o método
de Fayoul. O método nunca citou Fayol, mas podemos, segundo Cruz, (2018) fazer a
seguinte analogia:

Prever = planejar.
Organizar = desenvolver.
Comandar e coordenar = controlar.

Controlar = agir.

Fayol também criou e difundiu uma teoria geral que pudesse auxiliar na adminis-

tracao. Ele a dividiu em 6 fungoes:

1
2

w

> o1 b

Funcao Técnica.
Fungao Comercial.
Funcao Financeira.
Funcao de Seguranca.
Fungao Contabil.

Fungao Administrativa.

Outra contribui¢ao de Fayol foram os 14 Principios Gerais da Administracao, por

meio dos quais ele procurou dividir as operacoes de uma empresa de forma organi-

zada e logica, conforme “Quadro 2", abaixo.

PRINCIPIOS DEFINICAO

Divisdo do trabalho Divisdo de tarefas em busca do aumento de eficiéncia e

separagdo das atividades e poder.

Autoridade e Direito de dar ordens e ser cobrado pela lideranga exercida.
responsabilidade Ambas devem estar equilibradas.
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PRINCIPIOS DEFINICAO

Disciplina Obediéncia aos acordos estabelecidos entre a empresa e
seus agentes.

Unidade de comando Cada pessoa deve prestar contas apends a um superior e
receber ordens apenas deste.

Unidade de direcéio Um chefe e um Unico plano para um conjunto de tarefas
com o mesmo objetivo.

Interesse geral O interesse geral deve estar acima do individual.
Remuneragdo do Considera o interesse do empregado e da empresa,
pessoal baseado tanto em fatores internos quanto externos.
Centralizagéo Concentragdo de autoridade no topo da hierarquia.
Cadeia escalar Hierarquia que segue uma linha de autoridade que vai

do escal@o mais alto ao mais baixo, conectando chefe e
subordinado.

Ordem Um lugar para cada pessoa e cada pessoa em seu lugar.
Equidade Tratamento justo e amavel dos individuos.

Estabilidade do Minimizagdo da rotatividade, manutengdo da equipe como
pessoal forma de aumentar a eficiéncia.

Iniciativa Proatividade em relagdo aos planos da empresa.

Espirito de equipe Harmonia e cooperagdo entre as pessoas da empresal.

Quadro 2 Principios Gerais da Administragdo de Fayol.
Fonte: Maximiano (2011, p. 74); Chiavenato (2004, p. 66-67); Costa e Lizarelli (2017, p.96-97).

Apesar de colocadas ha muitos anos, as ponderagdes e principios de Fayol e Taylor
sao pertinentes e continuamente reestudados até os dias de hoje. Embora muitos
de seus estudos parecam duros, desumanos e rigidos demais, foram os primeiros no
sentido de organizar as empresas, de estudar, treinar, selecionar cientificamente
tanto trabalhadores quanto métodos de trabalho e neste sentido abriram espaco para
que novas teorias e modelos fossem estudados e melhorados, no entanto, € inegavel
que a organizacao ¢ imprescindivel a qualquer empresa.

A teoria classica da administragao, também conhecida como teoria mecanicista,
teve como principais expoentes, além de Taylor, Fayol, James D. Mooney, Lyndall
F. Urwick e Luther Gulick, sendo que todos tinham como principal preocupacao
o aumento da eficiéncia da empresa por meio da forma e disposi¢ao dos 6rgaos
que compunham a organizagao, ou seja, seus departamentos e divisoes, e de suas
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inter-relagoes estruturais. Estando intimamente ligada aos pressupostos da admi-
nistracao cientifica, pois a boa organizagao estrutural é base para que o processo de
racionalizacao do trabalho seja eficaz.

1.3. ESCOLA DE RELACOES HUMANAS

A Escola de Relagcoes Humanas surgiu como um contraponto a Teoria Classica, de-
mostrando a importancia dos individuos e de suas relagdes dentro das organizacdes.
Deslocou-se, portanto, a énfase das tarefas e estruturas para as pessoas, adotando o
enfoque comportamental. Surgiu devido aos estudos da Western Electric, fabrica de
equipamentos e componentes telefonicos de Hawthorne, pelo professor de Harvard,
Elton Mayo e seus colaboradores (Motta,1989). Porém, é importante ressaltar que
outros autores sociologos e psicologos como, Hugo Miinsterberg, Mary Parker Follet,
Cheester Bernard, entre outros, ja vinham enfatizando essa necessidade e contribui-
ram para o que resultou nessa escola. Cruz (2018) afirma que a pesquisadora Mary
Parker Foller, uma das pioneiras desta escola, concluiu que: “o objetivo principal de
toda acao administrativa dentro de uma organizagao € o de coordenar as atividades
das pessoas através da integragao delas” Ao considerar o comportamento das pes-
soas, os pesquisadores da Escola de Relacdes Humanas concluiram que quem dita
as normas de conduta de uma organizagao sao os valores individuais das pessoas em
detrimento dos interesses das pessoas, mas cabe aqui ressaltar que esta escola tam-
bém recebeu criticas, pois embora considerasse as pessoas, estas consideragoes se
limitavam em relagao aquelas que nao interrompessem o fluxo normal das “fabricas”

Os estudos tinham como foco inicial a observagao do efeito da iluminagao na
produtividade, baseado nos pressupostos tayloristas sobre o trabalho e eficiéncia.
Apesar da tematica taylorista inicial, os resultados foram surpreendentes, mostrando
resultados contrarios a ideia mecanicista e motivaram a pesquisa de 1927 até 1933
que produz resultados até os dias de hoje (Costa e Lizarelli 2017). A escola de relagoes
humanas resumiu suas conclusoes em: contato direto; planejamento; colaboragao
reciproca; e processo continuo de coordenacao.

Os estudos de Hawthorne, apontaram que a motivagao seria determinante para o
grau de produtividade. Estimulados positivamente, mesmo em condicoes ruins, seu
grau de satisfacao aumentaria, e consequentemente a produtividade e a motivacao,
sendo que o mesmo seria aplicado ao inverso.

Introdugdo & Administragéo



1.4. ESCOLA ESTRUTURALISTA

A Teoria Estruturalista foi baseada no movimento estruturalista, fortemente influen-
ciado pela sociologia organizacional.

Uma das maiores contribuicao da Escola Estruturalista, foi a introdugao de uma
nova variavel no estudo das antigas organizagoes, ou seja, o componente social. Essa
variavel tornou possivel o aumento do conhecimento e do entendimento sobre o que
de fato acontecia no dia-a-dia das fabricas, possibilitando aos gestores compreender
que havia um sistema enorme e complexo que determinava a maneira de agir das
pessoas. Existia uma cultura formal e informal, além de conflitos que necessitavam
ser gerenciados.

Com relagao aos conflitos, estes eram tratados das seguintes maneiras na Escola
Estruturalista:

= Grupos Informais.
= Combinacao entre as recompensas materiais e recompensa social.
= Interacao entre relacionamentos formais e informais.

= Relagao entre a organizacao e o meio ambiente ao qual ela esta inserida.

1.5. ESCOLA SISTEMICA

A teoria sistémica da administracao, trouxe o pensamento dos professores Daniel
Katz (Trenton, Nova Jersey, EUA, 1947-1974) e Robert Louis Kahn (Detroit-Michigam,
1918-2019), os quais consideravam a organizac¢ao como um sistema aberto, ou seja, um
sistema com elementos em interacao e intercimbio continuos com o ambiente.

Deste ponto de vista a organizacao reagiria a seu ambiente adaptando-se para
sobreviver e manter-se competitiva. Essa nova vertente colocou o ambiente como
uma nova variavel na equacao homem-maquina/maquina-homem, o entendimento,
das partes, ou subsistemas, pela compreensao nao somente da parte, mas do todo,
ou seja, dos sistemas abertos (Cruz, 2018).

Ainda de acordo com Cruz (2018), os Sistemas Abertos definidos pela Escola Sis-
témica possuem algumas caracteristicas, tais como: importacao de energia; trans-
formacgao e saida (entidades ciclicas; entropia; sintropia, entrada de informacao;
homeostase dinamica e estabilidade; diferenciacao e equifinalidade).
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1.6. MODELO TOYOTA

Focado na eliminagao dos desperdicios e fabricacao com qualidade o Sistema Toyota
de Producao, Toyotismo, foi desenvolvido pela Toyota no periodo de 1947 e 1975,
com o proposito de aumentar a produtividade e a eficiéncia, evitando o desperdicio,
eliminando os estoques, reduzindo ao minimo o tempo de espera, superproducao,
gargalos de transporte, inventario desnecessario, entre outros. Foi desenvolvido por
Taiichi Ohno e integra o Lean Manufacturing, o Just-in-time, o Kanban e o Nivela-
mento de Producgao conhecido também como Heijunka.

Os conceitos do Sistema Toyota de Producao, ja estavam ha anos sendo estudados
por diversos pesquisadores, porém, foi no livro “a maquina que mudou o mundo’,
escrito por Womack e Jones, que foi criada a denominacgao "producao enxuta” (lean
manufacturing). O Sistema Toyota de Produgao utiliza varias ferramentas e técnicas,
como kanban, circulos de qualidade, QFD e células de trabalho ou de produgao, entre
outras, que nao sao focos deste trabalho, mas para quem tem interesse sao de faceis
acessos em livros e artigos de Gestao da Qualidade.

1.7. A ABORDAGEM DAS CONTINGENCIAS

Antes de iniciarmos, é importante definir o significado da palavra contingéncia, ou
seja, algo que é eventual, temporario, contingente.

Os pioneiros da Teoria Contingencial foram os professores Alfred Chandler, Tom
Burns e George Macpherson Stalker, Paul Laurence e Jay Lorsch. Para Chiavenato
(2004, p. 498), “A abordagem contingencial salienta que nao se alcanga a eficacia
organizacional seguindo um tnico e exclusivo modelo organizacional”

Na pratica isso significa que um modelo nao pode ser engessado, ou seja, um
modelo adotado pela empresa A, nao necessariamente sera validado ou tera resul-
tados positivos na empresa B, diz ainda: “Diferentes ambientes requerem diferentes
desenhos organizacionais”

Cada empresa ou organizagao ajustara seu proprio modelo, de forma a atender
suas necessidades operacionais, de acordo com seus recursos tecnologicos, huma-
nos e financeiros. Neste sentido conclui-se que a diferenciagao e a integracao sao
dois aspectos fundamentais, e tem relagao inversa, quando se trata dos estudos dos
problemas da organizacao.
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1.8. ABORDAGEM NEOCLASSICA

A abordagem neoclassica da administragao, que tem como principal expoente Peter
Drucker, é o nome dado as teorias que surgiram na década de 1950 que sugeriram a
retomada das abordagens classica e cientifica da administracao. Além de Drucker,
teve como defensores: William Newman, Ernest Dale, Ralph Davis, Louis Allen e
George Terry. Resumidamente o pensamento de Drucker se baseava em:

= Fundamento na pratica da administragao.
= Reafirmacao das proposigoes classicas.
= Foco nos principios gerais de gestao.

= Foco nos objetivos e resultados.

Bem como o modelo Toyota Drucker, sempre acreditou que o foco da empresa
deveria ser o cliente e nao o produto.

1.9. A QUARTA REVOLUCAO INDUSTRIAL OU INDUSTRIA 4.0

Industria 4.0 ou Quarta Revolugao Industrial refere-se, de acordo com Costa e Li-
zarelli (2017), a uma expressao que abrange diversas tecnologias para automacao e
intercambio de dados utilizando conceitos de Sistemas Ciberfisicos, Internet das
Coisas (IoT) e Computacao em Nuvem.

As mudangas que estas tecnologias trouxeram consigo, consideradas disruptivas
para o que se tinha até os dias atuais, podem ser vistas no “Quadro 3", abaixo.

Airbnb Trata-se de uma plataforma online para aluguel de acomodagoes
ao redor do mundo. E um servico online e comunitdrio que permite ds
pessoas procurarem acomodagdes de acordo com suas preferéncias
e possibilidades. O site mostra valores, fotos, contatos. Estd presente
em aproximadamente 35.000 cidades e 192 paises e a busca e
reserva pode ser feita de casa, do trabalho ou de qualquer lugar com
apenas um notebook ou smartphone conectado a internet.
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