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CONVERSA INICIAL

Ola, seja bem-vindo! Nesta aula, vamos conhecer a Abordagem
Comportamental e a Abordagem Neoclassica da Administracdo. Veremos que a
primeira se concentra no entendimento do comportamento individual nas
organizacdes. Para isso, 0 executivo norte-americano Chester Barnard analisou
como a coordenacéo das atividades € criada e mantida por meio da cooperacéo
entre os seus integrantes. O socidlogo e economista Herbert Simon especificou
as etapas do processo decisério e questionou a capacidade racional dos
administradores de tomarem decisbes, alegando que ela é limitada. Os
psicologos Abraham Maslow e Frederick Herzberg procuraram identificar as
necessidades que motivam as pessoas no trabalho, e o socidlogo e psicologo
Rensis Likert pesquisou os estilos de liderangca adotados em sistemas
administrativos diferentes.

Descobriremos, ainda, que na mesma época o renomado professor e
consultor administrativo Peter Drucker, preocupado com o alinhamento entre os
propdsitos pessoais e organizacionais, desenvolveu o método da Administracdo
por Objetivos no ambito da Abordagem Neoclassica. Por fim, vamos observar as

criticas feitas a tais abordagens.
CONTEXTUALIZANDO

Todos os dias, nem bem acordamos direito e logo temos decisdes para
tomar. Levanto ou durmo mais um pouquinho? O que eu vou comer? O que eu
vou vestir? Vou a pé ou de 6nibus? Essas decisdes séo relativamente simples,
pois se baseiam na nossa experiéncia de vida. As mais dificeis sdo aquelas que
nos deixam sem saber qual caminho seguir, tais como as que, algumas vezes,
enfrentamos no trabalho. Nesse caso, uma decisdo equivocada pode prejudicar
0s colegas e a organizacao.

Qualguer manual ou artigo sobre gestao encontrado em uma busca rapida
na Internet ensina que, para que isso nao ocorra, devemos coletar muitos dados
e informacgdes sobre o problema, examinar os pontos positivos e negativos de
cada alternativa de resolucéo etc. Ou seja, decidir com a razdo. Sera mesmo?
Acredito que apds essa aula vocé se sentira mais bem preparado para enfrentar

uma grande decisdo no trabalho.




TEMA 1 - ABORDAGEM COMPORTAMENTAL - BARNARD, A
COOPERACAO E AS FUNCOES DO EXECUTIVO

A Abordagem Comportamental surgiu na Administracao por volta do final
dos anos 1940, nos Estados Unidos, tentando suplantar principios da
Abordagem Classica e da Abordagem Humanista. Privilegiando a analise da
maneira COmo as pessoas se comportam na organizagcdo, a atencado foi
direcionada para a sua motivacdo, o0 raciocinio que adotam para tomarem
decisdes e resolverem problemas, os seus esfor¢cos cooperativos para
alcancarem objetivos organizacionais e o modo como exercem a lideranca. O
foco recai na interdependéncia entre aspectos estruturais e aspectos

comportamentais da organizacao (Chiavenato, 2014).
1.1 Quem foi Barnard?

Chester Irving Barnard (1886-1961) nasceu em Maiden, Massachusetts,
nos Estados Unidos. De familia humilde, ele comecou a trabalhar aos 12 anos.
Desde entdo, se sustentou e pagou 0s seus estudos, inclusive no ensino
superior. Cursou economia na Universidade de Harvard, mas nao obteve o
diploma por questdes técnicas. Saiu de l& com 23 anos, quando foi contratado
como funcionéario do Departamento de Estatistica da American Telephone and
Telegraph (ATT), em Boston (Chester Barnard, 2018).

Barnard permaneceu na empresa por 39 anos. Nos primeiros 13 anos de
trabalho, ele atuou como especialista ha economia de tarifas telefénicas e na
geréncia de operagbes comerciais. Em seguida, com a idade de 41 anos, se
tornou o primeiro presidente da New Jersey Bell Telephone, uma subsidiaria da
ATT. Nesse periodo, se dedicou também a atividade intelectual. Ele elaborou um
caso de ensino baseado nas suas experiéncias profissionais, que foi usado em
um curso ministrado por Lawrence J. Herderson, famoso sociélogo e bioquimico,
na Universidade de Harvard. Essa colaboragao possibilitou que Barnard tivesse
contato com outros académicos proeminentes da area de ciéncias sociais da
universidade, entre os quais Elton Mayo, cujo grupo comecava a divulgar as
conclusdes das Experiéncias de Hawthorne (Chester Barnard, 2018).

Embora dominante na época, ele ndo conseguia obter explicacdes para
as suas tarefas como executivo na Abordagem Classica. Encorajado entao por

tais académicos, escreveu o livro As Funcdes do Executivo, publicado em 1938.




No texto, ele analisava a sua vivéncia profissional sob a perspectiva de novas
ideias acerca do comportamento humano nas organizagcbes modernas, que
determinaram o surgimento da Abordagem Humanista. O seu livro foi aclamado
pela comunidade cientifica, que logo passou a utiliza-lo como leitura obrigatoria
em cursos de sociologia e escolas de negocios. Também ganhou titulos
honorérios de varias universidades (Andrews, 1971; Chester Barnard, 2018).

Parecia que Barnard estava prestes a seguir carreira nesse meio, quando
eclodiu a Segunda Guerra Mundial, em 1940. Durante o conflito, ele presidiu
duas vezes a Organizagédo de Servigos Unidos (USO), uma organizagdo nao-
governamental norte-americana, cujo objetivo € dar suporte moral as tropas no
exterior. Depois da guerra, ele se tornou membro do Conselho de Consultores
do Departamento de Estado de Energia Atbmica, além de assistente do
Secretario do Tesouro dos Estados Unidos. Em 1948, pela da decisdo de
lecionar em uma universidade, ele se aposentou e assumiu a presidéncia da
Fundacdo Rockefeller, famosa por promover a salde publica, o ensino, a
pesquisa e a filantropia no mundo. Entre 1952 e 1954, presidiu o Conselho de
Administracdo da Fundacdo Nacional de Ciéncias, que financia pesquisas em
institutos e universidades dos Estados Unidos. Foi também membro da
Associacdo Americana para o Progresso da Ciéncia e da Academia Americana
de Artes e Ciéncias. Ele faleceu em Nova lorque, aos 75 anos (Andrews, 1971;
Chester Barnard, 2018).

1.2 A organizagao como sistema cooperativo

Segundo Barnard (1971), as pessoas agem na sociedade por meio de
interagdes com as outras, nas quais se influenciam mutuamente, constituindo
relacfes sociais. Isso porque cada uma possui caracteristicas e limitagées de
natureza fisica, biolégica, psicologica, social e ambiental, além de pouco poder
de escolha, que reduzem a possibilidade de atuarem sozinhas. Assim, para
atingirem os seus objetivos, elas precisam cooperar entre si, superando as suas
limitacdes e aprimorando as suas habilidades. Tal necessidade leva a formagéo
de grupos sociais e, consequentemente, de organizacbes. Portanto, a
organizacdo € um sistema cooperativo fundamentando na racionalidade, que sé

existe mediante a ocorréncia conjunta de trés condigdes.




Figura 1 — Condicdes de existéncia da organizacéo

Interacéo Comunicagéo entre duas ou mais pessoas.

(OhLe)[SIEEIMN Desejo e disposicdo de contribuir com acao.

Objetivo Consecugédo de um propdsito comum.

Fonte: elaborado pelo autor.

O desejo e a disposicdo de cooperar variam de intensidade em cada
pessoa. Na organizacao, a cooperacao resulta da satisfacdo das necessidades
individuais como consequéncia da contribuicdo para o alcance dos objetivos
organizacionais. Barnard (1971) argumenta que, quando as pessoas se juntam
para criar um negocio, o seu objetivo € fruto de propdsitos comuns, que as
levaram a cooperar. Com o passar do tempo, 0 negocio cresce, emprega mais
pessoas, requerendo a delimitacdo da divisdo do trabalho, da hierarquia e de
objetivos diferentes dos propésitos individuais, tais como produtividade,
lucratividade, reducdo de custos, entre outros. Logo, as pessoas cooperam
desde que obtenham vantagens pelos seus esforcos. O desejo de cooperar

precisa ser estimulado pela organizacdo por meio da oferta de varios beneficios.

Figura 2 — Beneficios organizacionais a cooperacéo

Incentivos materiais, como bens, salario ou dinheiro.

Oportunidade de consideragéo, crescimento, prestigio ou poder
pessoal.

Condic0es fisicas de trabalho adequadas, tais como ambiente limpo,
tranquilo e agradavel.

Oportunidade de se orgulhar do proprio trabalho, de sentir que esta
servindo a familia, a patria ou a religido.

Satisfacdo pessoal nas relacdes sociais na organizacéo.

Conformidade as préaticas rotineiras e familiaridade com as normas
organizacionais.

Oportunidade de sentir que faz parte de acontecimentos importantes.

Fonte: elaborado pelo autor.




A cooperacdo é mantida de acordo com o alcance simultdneo dos
objetivos organizacionais, que consiste na efetividade, e dos objetivos individuais
mediante a satisfacdo de necessidades pessoais, que consiste na eficiéncia. Se
o funcionario esta satisfeito, continua a cooperar; caso contrario, diminui 0s seus
esfor¢os, colocando em risco o alcance dos objetivos da organizacéo e, por
conseguinte, a sua sobrevivéncia (Barnard, 1971).

Atencdao: note que, para Barnard (1971), eficiéncia é a capacidade da
organizacado de satisfazer os objetivos pessoais dos funcionarios, incentivando-
0s a cooperar. Tal definicdo derivou do seu questionamento da ideia de eficiéncia
da burocracia, qual seja, a capacidade da organizacdo de produzir mais como
menos recursos, tempo e desperdicio, como vimos em outras aulas. Essa € a

definicdo de eficiéncia em vigor na Administracao.
1.3 As fung¢oes do executivo

Barnard (1971) concebe a Administracdo como o processo de criar
oportunidades e retirar obstaculos ao trabalho, liberando o potencial dos
funcionarios e estimulando o seu crescimento. Ao invés de dirigi-los, o
administrador deve promover a atuacdo em regime de cooperacédo, conciliando
objetivos organizacionais e objetivos individuais. As suas fun¢des englobam trés

responsabilidades principais:

e Elaborar e manter um sistema de comunicacdo com a organizacao
informal, para viabilizar a tomada de decisdo e o alcance dos objetivos
organizacionais, ou a eficacia. Todos os funcionarios devem conhecer os
canais de comunicacao e ter acesso a eles. As comunica¢des devem ser
curtas e diretas.

e Garantir a disposicdo para colaborar de funcionarios competentes e,
assim, o seu desempenho. Isso é feito por meio de um recrutamento
adequado, da oferta de treinamento e de incentivos, além de inducéao,
supervisao e controle de um senso de propésito moral.

e Formular e definir propdsitos e objetivos da organizacgdo, incluindo a
promocéao do seu compartilhamento pelos funcionarios operacionais, para

que todos permanegam coesos em suas agoes.




Saiba mais

Para saber mais sobre o sistema cooperativo e as fungdes do executivo, leia:

BARNARD, C. I. As funcdes do executivo. Sao Paulo: Atlas, 1971. cap. 1 e
15.

TEMA 2 - SIMON, O PROCESSO DECISORIO E OS LIMITES DA
RACIONALIDADE

Antes do aparecimento da Abordagem Comportamental, pouca
importancia era dada ao processo de tomada de decisdo na Administracdo. Até
entdo, as suas etapas eram descritas sob a perspectiva da Economia, na qual
se sustentava a realizacdo de escolhas racionais. Simon foi o primeiro a

contrariar tal concepc¢do. Vamos conhecer as suas ideias?
2.1 Quem foi Simon?

Herbert Alexander Simon (1916-2001) nasceu em Milwaukee, Wisconsin,
nos Estados Unidos. Descente de uma familia europeia, seu pai era engenheiro
eletricista, inventor, desenhista e advogado, que imigrara da Alemanha em 1903.
Sua mae era uma pianista norte-americana. Desde crianga, ele se interessou
pela ciéncia e, ainda na juventude, por ciéncias sociais, sob a influéncia do tio,
gue era graduado em economia. Em 1933, Simon ingressou na Universidade de
Chicago, onde cursou ciéncias sociais e matemética. Nessa época, ele
desenvolveu uma pesquisa de campo, que despertou 0 seu interesse pela
tomada de deciséo nas organizacfes (Herbert Simon, 2018).

Entre os anos de 1939 a 1942, ele dirigiu um grupo de pesquisa na
Universidade da Califérnia, em Berkeley, e fez doutorado em ciéncia politica na
Universidade de Chicago, completado em 1943 com uma tese que aprofundava
0s seus estudos sobre a tomada de decisdo. Na sequéncia, ele lecionou ciéncia
politica no Instituto de Tecnologia de lllinois, em Chicago, e em 1949 foi para a
Universidade de Carnegie-Mellon, em Pittsburg, onde até o final da vida realizou
pesquisas e ministrou aulas de administracdo, psicologia e ciéncia da
computacado, além de assumir a presidéncia de trés departamentos. Ele também
fez uma segunda graduacdo em economia matematica, e formulou e provou

teoremas, que mais tarde aplicou em simulacdes em programas de computador




para analisar a relagéo entre solugéo de problemas e cogni¢cdo humana (Herbert
Simon, 2018).

Simon atuou, ainda, como consultor dos governos dos presidentes
Lyndon Johnson e Richard Nixon, nos anos 1960 e 1970, e no comité da
Academia Nacional de Ciéncias. Durante a sua carreira, recebeu diversos
prémios cientificos, inclusive o mais importante deles, o Prémio Nobel de
Economia, em 1978, por romper a concepc¢ao econdmica de racionalidade plena
na tomada de decisdo, mediante a descricdo dos seus limites. De 1937 a 2001,
elaborou cerca de 845 artigos cientificos e varios livros, entre o0s quais
Comportamento Administrativo, publicado em 1935, que se tornou um classico
na Administracdo e em outras areas. As suas pesquisas também contribuiram
bastante para o desenvolvimento do campo da inteligéncia artificial. Simon

faleceu em Pittsburg, aos 84 anos (Herbert Simon, 2018).
2.2 Decisao e racionalidade limitada

Segundo Simon (1979), administrar significa tomar decisées. Decidir €
escolher um curso de acdo para resolver um problema especifico. Na visao
econdmica tradicional, o processo decisério € logico e plenamente racional.
Primeiro, o administrador analisa o problema que precisa ser solucionado. Em
seguida, cria alternativas para resolvé-lo com base em todas as informacdes
disponiveis. Por fim, avalia cada alternativa e escolhe aquela que conduz a
melhor solucéo, buscando a maximizacao dos resultados.

Contudo, raramente € possivel tomar decisbes sob condicdes de
racionalidade perfeita. Avaliar uma grande quantidade de informacdes e
identificar todas as alternativas de solucdo estd além da capacidade intelectual
do ser humano. Tampouco ele obtém todas as informacgdes necessarias, mesmo
nos dias atuais, com a ajuda da tecnologia da informacé&o. Assim, o administrador
lida com informacdes incompletas e critérios de escolha incertos. Outras pessoas
também podem interpretar o problema, as alternativas e as escolhas de solugéo
de modo diferente. Além disso, 0 processo € afetado por restricbes de tempo, de
energia, de recursos, de exigéncias dos clientes, e pelos elementos da propria
estrutura da organizagao. Devido a tais dificuldades, decisdes s&o tomadas de
acordo com uma racionalidade limitada, que visa a satisfacao dos resultados, ao

invés da sua maximizacdo. O administrador procura a solucéo adequada entre




as alternativas que consegue listar e nas circunstancias que se apresentam
(Simon, 1979).

Decisbes podem ser programadas e nao-programadas. As decisdes
programadas sao repetitivas, relacionadas a problemas operacionais que podem
ser resolvidos por meio da aplicacdo de regras rotineiras e de operacoes
padronizadas, inclusive pelos subordinados. J& as decisfes nao-programadas
sdo mais complexas, comumente relacionadas a problemas inéditos na
organizacado, tais como o lancamento de um produto novo, a demissdo de
funcionarios, entre outros. Esse tipo de decisédo é de responsabilidade exclusiva
do administrador, ndo devendo ser tomada pelos seus subordinados. Requer
que o administrador desenvolva capacidade de julgamento, intuicdo e
criatividade (Simon, 1979).

TEMA 3 — MOTIVAGAO E LIDERANGA NO TRABALHO

Apesar de nao terem sido o foco central de investigacdo, aspectos da
motivagdo humana fizeram parte do desenvolvimento da Administragéo desde o
movimento da Administracdo Cientifica, quando Taylor defendeu o aumento de
salarios e a melhoria das condicbes do ambiente de trabalho como formas de
incentivo a produtividade. Mais tarde, na Abordagem Humanista, ao chamarem
a atencdo para a necessidade dos funcionarios de integrarem grupos informais
e conseguirem reconhecimento pelo seu desempenho, as pesquisas de Mayo
também transmitiram a nocdo de interacdo social como fonte motivacional
(Bergamini, 2013). Lideranca, entdo, € um tema que permeia a historia da
Administracédo desde a Antiguidade, conforme verificamos nas aulas anteriores.

Motivagdo e liderangca sdo elementos intimamente ligados na
organizacdo, que sO passaram a ser sistematicamente pesquisados na
Abordagem Comportamental. Barnard (1971) foi um dos seus primeiros
representantes a considerar a motivacao, ao associar a disposi¢cao das pessoas
para a cooperagcdo com a obtencdo de recompensas e vantagens, COmo vimos
no Tema 1 desta aula.

Vamos descobrir como outros estudiosos trataram essas questdes?
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3.1 Definigao e teorias da motivacao

A palavra motivacdo vem do latim motivus, movere, que significa mover.
Designa, assim, 0 modo como o comportamento humano é estimulado e induzido
por motivo, vontade, instinto, emoc¢ao ou caréncia, que provocam uma acao. Na
Administracéo, as pesquisas sobre motivacao buscam identificar os motivos que
movem as pessoas no trabalho. Os motivos podem ser externos, tais como
recompensas, puni¢des, oportunidades, regras do grupo social, ou internos,
como aptiddes, interesses, valores, ou qualquer outro impulso interior de ordem
fisiologica e psicolégica (Maximiano, 2017).

Com base em tais distingdes, surgiram duas vertentes teéricas sobre
motivag&do na organizagdo: uma que focaliza os motivos externos, sugerindo a
possibilidade de se empregar técnicas e ferramentas para motivar as pessoas;
e outra que enfatiza os motivos internos, concebendo a motivacdo como algo
intrinseco nas pessoas — que, por isso, se automotivam (Bergamini, 2013). A
segunda vertente € defendida por varios estudiosos, entre os quais Maslow e
Herzberg, que elaboraram as duas teorias sobre motivacdo mais conhecidas em
Administracao.

Na década de 1940, o psicologo norte-americano Abraham Maslow (1908-
1970) criou a Teoria da Hierarquia de Necessidades. Para ele, as necessidades
humanas séo universais, e estdo dispostas em uma hierarquia, na forma de uma
piramide, cuja importancia varia conforme a sua capacidade de motivar o
comportamento. Na base da piramide estdo as necessidades basicas e no topo
aguelas que sao atendidas ap0s as necessidades basicas serem satisfeitas,

como representado abaixo (Bergamini, 2013; Chiavenato, 2014).

Figura 3 — Piramide das necessidades
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Créditos: Dragancel137/Shutterstock.
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e Necessidades fisiolégicas (5): sdo inatas e relacionadas com a
sobrevivéncia, como fome, sede, sono, abrigo etc. Sdo as necessidades
gue precisam ser satisfeitas com maior urgéncia.

¢ Necessidades de seguranca (4): estdo relacionadas com a busca de
protecdo e estabilidade em resposta a qualquer ameaca, perigo ou
privagcdo. Envolvem a manutencéo do emprego, da moral, de recursos e
bens materiais etc.

e Necessidades sociais (3): sdo voltadas a busca de aceitacéo pelo grupo
social, de amizade, afeto e amor. Quando n&o sdo atendidas, podem gerar
hostilidade, isolamento e solid&o.

e Necessidades de estima (2): estdo relacionadas com a busca de
independéncia, autonomia, respeito, aprovacéo e reconhecimento social
e profissional, cujo alcance gera sentimentos de autoconfianca, valor,
utilidade, prestigio, poder. A sua insatisfacdo pode provocar fraqueza,
dependéncia, desamparo, sentimento de inferioridade, desanimo.

e Necessidades de autorrealizacdo (1): sdo aquelas orientadas para o
desenvolvimento continuo, para a aplicacdo e o0 aproveitamento do

proprio potencial.

Quando a pessoa satisfaz as necessidades de um nivel inferior, se motiva
para atender as do nivel imediatamente superior. Se ela ndo consegue, tais
necessidades dominam o seu comportamento, impedindo-a de atingir o topo da
piramide. O trabalho pode satisfazer véarias necessidades, tais como as
fisiologicas, as sociais e de estima, bem como pode criar novas necessidades.
Isso depende das caracteristicas pessoais e das condicfes profissionais
(Chiavenato, 2014).

Ja de acordo com o psicélogo norte-americano Frederick Herzberg (1923-
2000), dois fatores motivam o comportamento no trabalho. O primeiro séo os
fatores higiénicos, que sao extrinsecos e englobam a situacdo na qual o trabalho
€ exercido, tais como salario, beneficios, relacdo com a chefia, aspectos do
ambiente fisico, politicas organizacionais etc. O segundo sdo os fatores
motivacionais, que s&o intrinsecos e se relacionam com o resultado do
desempenho das tarefas, tais como reconhecimento profissional e crescimento
individual. Os fatores higiénicos correspondem as necessidades fisiolégicas, de
seguranca e algumas sociais, e os fatores motivacionais as necessidades de

estima e de autorrealizagao definidas por Maslow (Chiavenato, 2014).
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Tais fatores néo estdo associados entre si. Os fatores higiénicos apenas
fazem evitar a insatisfacdo. Eles ndo geram satisfagéo no trabalho, provocada
pelos fatores motivacionais. Ou seja, nessa teoria a insatisfacéo profissional ndo
€ o contrario da satisfacdo, mas somente a falta dela. Segundo Herzberg (1966,
citado por Chiavenato, 2014), para que o funcionario permaneg¢a motivado no
trabalho, é preciso enriquecer o cargo por meio da substituicdo de tarefas
simples por outras mais complexas e desafiadoras. Isso também aumentara a
produtividade, diminuird a ocorréncia de faltas e atrasos, além de reduzir a

rotatividade na organizagao.
3.2 Definigao e estilos de lideranga

A lideranca constitui o processo de dirigir e de motivar os funcionarios a
atingirem metas e objetivos organizacionais. Na Abordagem Classica, esta
vinculada a funcdo administrativa de comandar, na Abordagem Humanista a
conducao da organizacao informal e na Abordagem da Burocracia a autoridade
exercida na dominacao carismatica e na tradicional.

Atencéo: ndo se deve confundir lideranga com o fundamento weberiano
de autoridade resultante da dominacao racional-legal, nem com os tipos de poder
organizacional, definidos em aula anterior. Nessas concepg¢des, autoridade e
poder derivam do cargo, ndo da pessoa que o exerce. Como tal, servem de base
para o desenvolvimento da lideranga.

A visdo de lideranca predominante do inicio do século XX até os anos
1940 salientava os tracos fisicos e de personalidade do lider como
caracteristicas capazes de influenciar o comportamento dos demais. Estudos
identificaram entre esses tracos a aparéncia pessoal, 0 peso, a estatura, a
inteligéncia, a agressividade, o entusiasmo, a autoconfianca, a persisténcia, a
iniciativa etc. Apds a Segunda Guerra Mundial (1940-1948), essa visao caiu em
desuso e o foco se voltou para a investigacao dos estilos de lideranca e sua
relagdo com o desempenho individual e grupal na organizagao (Bergamini, 1994;
Chiavenato, 2014).

Nessa época, Rensis Likert, sociélogo e psicologo norte-americano,
distinguiu duas categorias de comportamento de lideres: uma orientada para o
empregado e outra orientada para a producdo. Os lideres orientados para o
empregado sao interessados nas suas necessidades, no seu bem-estar, e

procuram fomentar relacbes amistosas com ele, aceitando as diferencas
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individuais. S&o os mais bem-sucedidos no alcance da produtividade e da
satisfacdo no trabalho. Ja os lideres centrados na producdo se preocupam
principalmente com a supervisdo e com a execucdo das tarefas pelos
subordinados (Likert, 1971).

Cerca de vinte anos mais tarde, Likert (1971) descreveu os estilos de
lideranga tipicos de quatro sistemas administrativos, que evoluem na
organizacdo como um continuum, com base em elementos como processo de
comunicacao, forcas motivacionais, processo decisorio, interacdo entre superior
e subordinado, formulacao de objetivos organizacionais e formas de controle de

resultados. Tais sistemas administrativos sao:

e Sistema autoritario-coercitivo: o lider ndo confia nos subordinados, porque
as formas de controle sdo muito rigidas. A pouca interacdo entre eles
ocorre com medo e desconfianca. As tarefas sdo desempenhadas
mediante ameaca, puni¢ao e, eventualmente, gratificacdo. As decisdes e
0s objetivos sé&o formulados no topo da hierarquia da organizacédo, com a
comunicagédo fluindo de cima para baixo e vista como suspeita pelos
funcionarios.

e Sistema autoritario-benevolente: o lider confia um pouco nos
subordinados, mas numa relagdo caracteristica de patrdo e empregado,
ainda com ameaca e alguma recompensa. Embora os objetivos e as
formas de controle continuem a ser formulados no topo da hierarquia,
algumas decis6es mais rotineiras sdo delegadas aos funcionarios com
cargos nos niveis intermediérios.

e Sistema consultivo: o lider interage e estabelece uma relacao de relativa
confianga com o0s subordinados, fornecendo mais recompensa do que
punicdo pelo trabalho. A comunicagéo flui moderadamente no sentido
vertical e horizontal da hierarquia, com maior delegacdo de
responsabilidade pelas decisfes e de aspectos relevantes do controle aos
funcionarios situados nos niveis inferiores da hierarquia.

e Sistema participativo: o lider confia plenamente nos subordinados,
interagindo com eles de maneira amigavel. Todos os funcionarios
participam da tomada de decisdo e o fluxo da comunicacdo, nos dois
sentidos da hierarquia, facilita o relacionamento. A participacdo e o
envolvimento no funcionamento da organizacdo geram um sentimento de

seguranca coletiva, motivando os funciondrios a aumentarem a

ad
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produtividade, a estabelecerem objetivos e a incrementarem métodos

para atingi-los.

A lideranca continuou a ser pesquisada por muitos estudiosos, sobretudo
considerando aspectos associados a influéncia das condicdes do ambiente
externo a organizacdo, que fundamentou o desenvolvimento da Abordagem
Sistémica e da Abordagem Contingencial, que conheceremos nas proximas

aulas da disciplina.

TEMA 4 — ABORDAGEM NEOCLASSICA — DRUCKER E A ADMINISTRAGAO
POR OBIJETIVOS

Na década de 1950, o mundo ingressou num periodo de grandes
transformacdes econdmicas, politicas e sociais, com o término da Segunda
Guerra Mundial. Surgiu um novo padrdo produtivo, baseado no aumento da
renda e do consumo, na intensa geracao de empregos, na incorporagcao de
milhGes de pessoas ao mercado de trabalho, no crescimento significativo das
empresas e na criagdo de outras em um cenario de demanda elevada e de
concorréncia baixa. Enfim, uma nova realidade, que levou a atualizacdo dos
principios basicos da Abordagem Classica de racionalizacdo e de especializacdo
do trabalho, de configuracdo da estrutura linear, de énfase nas funcdes
administrativas de planejamento, direcdo e controle, mas orientadas para a
execucao e gestdo das atividades, ndo como frutos de normas rigidas a serem
seguidas pelo administrador. Passou-se a focalizar também o0s objetivos
esperados e os resultados do trabalho com a participacdo dos funcionérios da
organizacdo (Chiavenato, 2014). Para concretizar essa proposta, Drucker
desenvolveu a Administracéo por Objetivos (APO).

Vamos conhecé-lo?
4.1 Quem foi Drucker?

Peter Ferdinando Drucker (1909-2005) nasceu em Viena, na Austria. Filho
de um advogado e de uma médica, em 1920 ele foi para a Alemanha, onde se
graduou em direito na Universidade de Hamburgo. Fez doutorado em Direito
internacional na Universidade de Frankfurt. L4 ele trabalhou em uma firma de

exportacao e se tornou editor sénior, encarregado de negdcios estrangeiros no
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maior jornal diério da cidade. Porém, a sua atuacéo na firma e algumas opinides
publicadas no jornal desagradaram o regime nazista, obrigando-o a se instalar
na Inglaterra, em 1933. Quatro anos depois, ele foi morar nos Estados Unidos
(Instituto Drucker, 2018).

Entre 1939 e 1949, Drucker ensinou economia, filosofia e politica em duas
faculdades, e em seguida foi lecionar administracdo na Universidade de Nova
lorque, permanecendo 14 até 1971. Nesse ano, ele foi para a Universidade de
Claremont, na Califérnia, onde deu aulas de ciéncias sociais e administracdo até
2002, além de contribuir para a criacdo dos programas de MBA Executivo, que
foram os primeiros do pais, e da Escola de Administracdo, que atualmente tem
0 seu nome. Ele também atuou como consultor das areas de estratégia e politica
em inumeras empresas mundiais, como a General Eletric, a Coca-Cola, a IBM e
a Intel, e em entidades sem fins lucrativos norte-americanas, como a Cruz
Vermelha, o Exército da Salvacdo, a American Heart Association, entre outras.
Colaborou, ainda, com 6érgaos dos governos dos Estados Unidos, do Canada,
do Japéo e de outros paises (Instituto Drucker, 2018).

Escreveu diversos artigos cientificos e publicou 39 livros, nos quais
antecipou grandes acontecimentos do século XX, entre os quais a ascensao do
Japao na economia, as privatiza¢des, a era do conhecimento e a queda da Uniédo
Soviética. Em 2002, foi agraciado com a Medalha Presidencial da Liberdade, a
maior condecoracéo civil dos Estados Unidos. Celebrado como o maior guru da
Administracdo, apesar de odiar tal rétulo, em 2005 ele foi proclamado “o0 homem

~

que inventou a gestdo” pela revista Business Week. Drucker faleceu em
Claremont, aos 95 anos. Em 2006, foi criado um instituto que leva o seu nome,
com o objetivo de promover o conhecimento, incentivar as praticas

administrativas e fortalecer as organizagdes (Instituto Drucker, 2018).
4.2 Definigao e caracteristicas da administracao por objetivos

A Administracdo por Objetivos (APO) € um método ou pratica estratégica,
por meio do qual se procura alinhar metas e desempenhos individuais com 0s
objetivos organizacionais, mediante o envolvimento de todos os funcionarios da
organizacdo. A sua aplicacdo permite aclarar os objetivos, os padrbes de
controle e de avaliacdo da organizacdo, além de melhorar o planejamento e

aumentar a motivacao e a producédo (Maximiano, 2017; Silva, 2008).
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Durante o processo, gerentes e subordinados formulam juntos objetivos
comuns e delimitam as suas areas de responsabilidade de acordo com os
resultados esperados, que se tornam os padrdes de desempenho com base nos
quais eles serdo avaliados. A definicho dos objetivos € consensual e
participativa, e o gerente se encarrega de fornecer apoio, direcdo e recursos para
que eles sejam atingidos, além de cobrar os resultados. Depois disso, eles se
reinem regulamente para avaliar objetivos e resultados. Caso necessario,
ambos sao reformulados, agdes sao corrigidas e novos recursos sao estipulados
(Chiavenato, 2014).

Os objetivos devem ser formulados com base nos critérios abaixo,
escolhidos conforme as prioridades da organizacdo e as contribuicbes dos

funcionérios para o cumprimento dos resultados (Maximiano, 2017):

e Foco nas atividades, ndo no funcionario, sobretudo naquelas que mais
influenciam os resultados financeiros.

o Definicdo de objetivos especificos, atingiveis, quantificaveis e
mensuraveis, fundamentados em dados concretos.

« Uso de linguagem clara e precisa, para nao afetar a compreensao.

o Fixacao de prazo para a sua consecucao.
Saiba mais

Para saber mais sobre a Administracéo por Objetivos, leia:

CHIAVENATO, I. Introducgéo a teoria geral da administragéo. 9. ed. Barueri:
Manole, 2014. cap. 10.

TEMA 5 — CRITICAS AS ABORDAGENS COMPORTAMENTAL E NEOCLASSICA

A Abordagem Comportamental também foi alvo de muitas criticas, entre
as quais se destacam a de “psicologizar” algumas caracteristicas
organizacionais, como a tomada de decisao, a dificuldade de aplicacdo prética
de questdes relativas & motivagdo humana no contexto do trabalho e a
desconsideracao as diferencas de personalidade das pessoas (Prestes Motta;
Vasconcelos, 2006).

Sobre a Administracdo por Objetivos, autores alegam que, quando
implementada de modo incompleto e sem a preparacdo dos funcionarios, eles

ficam tensos e ansiosos, ao invés de motivados para a consecucao dos
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resultados. Isso ocorre também quando néo se relacionam os seus objetivos com
os da organizacéo, negando o acesso aos resultados imediatos. Por sua vez, o
processo nao é revisado e atualizado, mediante as mudancas do contexto

econdmico, tecnoldgico e social (Chiavenato, 2014).
TROCANDO IDEIAS

Vocé pratica exercicios fisicos regularmente? Se a resposta é sim, pense
sobre 0 que 0 motiva para tal e responda a questdo abaixo. Se a sua resposta é
negativa, pergunte para alguém que pratica. Mas ndo se esqueca de antes
explicar, brevemente, a teoria.

Considerando a teoria de Herzberg, a sua motivacdo para praticar

exercicios fisicos é intrinseca ou extrinseca?

NA PRATICA

Apéds a leitura, vocé deve ter percebido a importancia das ideias de
Barnard sobre cooperacéo, ainda mais nos dias de hoje.

1. Tome como exemplo um grupo informal do qual vocé participa no trabalho,
na universidade ou em qualquer outra organizacao, seja religiosa, de lazer
etc.

2. Avalie se a interacdo entre os membros do grupo € cooperativa,

respondendo trés perguntas:

e Os membros do grupo se comunicam entre si quando estao
reunidos?

e Os membros do grupo costumam contribuir para a realizagéo das
atividades?

e Os membros do grupo se mobilizam para alcancar objetivos

comuns?

3. Discuta as respostas com o grupo selecionado. Se vocé respondeu
negativamente duas ou trés perguntas, significa que os seus membros
estdo insatisfeitos e, por isso, ndo cooperam, 0 que afeta o0 seu

desempenho.
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FINALIZANDO

Nesta aula, nés descobrimos que, nos anos 1950, a Abordagem
Comportamental impulsionou o estudo do comportamento das pessoas na
organizacdo. Chester Barnard, um dos seus principais representantes, defendeu
a valorizacao do potencial humano por meio da execuc¢ao das atividades em um
regime de cooperacdo. Herbert Simon especificou as etapas do processo de
tomada de decisdo, salientando que dificuldades diversas, sobretudo de
natureza cognitiva, impedem a sua conducao de acordo com uma racionalidade
plena. Vimos, assim, que decisdes sdo tomadas na organizacdo conforme uma
racionalidade limitada, e podem ser programadas e ndo-programadas.

Verificamos, também, que Abraham Maslow e Frederick Herzberg
procuraram caracterizar as necessidades que motivam e direcionam as pessoas
no trabalho. Maslow as dividiu em cinco niveis dentro de uma hierarquia de
importancia e de influéncia, e Herzberg distinguiu fatores higiénicos e
motivacionais. Ja Rensis Likert, preocupado com o comportamento dos lideres,
identificou os estilos de lideranca adotados em quatro tipos de sistemas
administrativos.

Na mesma época, a retomada de conceitos da Abordagem Classica
originou a Abordagem Neocléssica, levando o seu adepto mais famoso, Peter
Drucker, a elaborar o método da Administracdo por Objetivos com base no
fundamento de que administrar pressupde a unido de esfor¢os individuais para
o atingimento de propdsitos comuns. No final da aula, vimos o julgamento critico

feito as duas abordagens.
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