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Ol3, amigos do Estratégia Concursos, tudo bem?
Na aula de hoje, estudaremos o seguinte topico:

“Teoria geral de administragdo”

Preparados? Entdo vamos em frente! ©
Um grande abraco,

Stefan Fantini

Para tirar duvidas e ter acesso a dicas e contetdos gratuitos, siga meu Instagram, se inscreva no
meu Canal no YouTube e participe dos meus canais no TELEGRAM:

©
Instagram
@prof.stefan.fantini

https://www.instagram.com/prof.stefan.fantini

3 YouTube

Stefan Fantini
https://www.youtube.com/channel/UCptbQWFe4xlyYBcMG-PNNrQ
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t.me/admconcursos (conteudos de Administracao)

t.me/StefanFantini (outros tipos de contetido)

=
O

Os canais foram feitos especialmente para vocé! Entao, sera um enorme prazer contar com a sua
presenca nos nossos canais! ©

Siga, também, o Instagram do Prof. Rafael Barbosa, nosso parceiro de videoaulas nessa caminhada:

©

Instagram
@profrafaelbarbosaadm

https://www.instagram.com/profrafaelbarbosaadm
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TEORIAS DA ADMINISTRAGCAO

Nesta aula estudaremos diversas teorias, conceitos e abordagens diferentes sobre Administragao.
Cada uma das teorias que estudaremos “enxerga” a administracao sob um prisma especifico
diferente.

“OK Stefan, e qual destas teorias é a correta?”

Nao existe teoria “certa” ou “errada”, querido aluno. Todas elas tém o seu valor e nos mostram a
administracao sob um angulo e um foco especifico.

Portanto, todas as teorias sao aplicaveis, devendo o administrador conhecé-las, no intuito de ter
opcoes e alternativas para cada situacao diferente que enfrentar no dia-a-dia das organizacdes.

1l - Administracdo Cientifica

A Administracao Cientifica foi desenvolvida pelo engenheiro americano Frederick Taylor, entre o
final do século XIX e o inicio do século XX.

Taylor, no “chao de fabrica”, analisou o trabalho de cada operario e observou que estes operarios
aprendiam como executar as tarefas observando os outros operarios (colegas de trabalho). Assim,
percebeu a falta de uniformidade das técnicas e dos métodos de trabalho, tendo em vista que
havia diferentes métodos de execu¢ao para a mesma tarefa.

Percebeu, ainda, que a geréncia desconhecia as rotinas de trabalho e o tempo que era necessario
para a realizacao de cada atividade.

O objetivo de Taylor era eliminar os desperdicios e aumentar os niveis de produtividade, através
da aplicacdo de técnicas e métodos cientificos (é por isso que se chama escola da Administracao
Cientifica.) ©

Taylor concluiu, entdo, que se devia buscar a “melhor maneira” de fazer cada tarefa e aprimora-la,
por meio de um estudo capaz de racionalizar o trabalho desses operarios, chamado “estudo dos
tempos e movimentos” (motion-time study).
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“Estudo dos tempos e movimentos? Como assim, professor?”

Imagine uma hamburgueria que tenha 8 funcionarios (6 cozinheiros, 1 ajudante e 1 caixa). Cada
cozinheiro tem de fazer o lanche completo, do comeco ao fim, ou seja: fritar as carnes, abrir os
paes, colocar a maionese, lavar o tomate, e montar o lanche. O ajudante, por sua vez, tem apenas
qgue fritar as batatas. Os cozinheiros, diversas vezes, acabam deixando a carne queimar
(desperdicio), pois estdo sobrecarregados com muitas tarefas. Enquanto isso, percebe-se que o
ajudante fica ocioso a maior parte do tempo.

Imagine, agora, que Taylor esteja analisando esse processo. O intuito é avaliar o movimento de
cada funciondrio e contar quanto tempo (utilizando cronbmetro) cada cozinheiro demora para
fazer cada uma de suas tarefas e quanto tempo o ajudante leva para fritar as batatas. O objetivo é
verificar o movimento de cada funcionario, e cronometra-lo, a fim de chegar a um “tempo
padrao” e a “melhor maneira” de executar cada tarefa (the best way to do).

Por exemplo: define-se que o tempo para cortar cada pao é de 6 segundos e que a melhor maneira
de corta-lo é com uma faca de serra e de cima para baixo.

O objetivo é padronizar o método de trabalho, padronizar o tempo de execucao de cada tarefa,
eliminar “movimentos inuteis” e racionalizar agueles movimentos Uteis.

Por exemplo: observou-se que o ajudante, a cada 1 minuto, verifica se as batatas ja estao fritas
(mesmo sabendo que elas demoram 10 minutos na fritadeira). Esse movimento de “verificacdao a
cada 1 minuto” deve ser eliminado (¢ um movimento inutil). Além disso, verificou-se que um dos
cozinheiros é o mais agil de todos, pois assim que ele corta o pao ele ja coloca a maionese na
sequéncia. Portanto, tal pratica deveria ser padronizada e adotada pelos outros cozinheiros (trata-
se da racionalizacdo de movimentos Uteis — abrir pdo e colocar maionese na sequéncia)

Essa tentativa de Taylor de substituir métodos rudimentares de producdo (métodos baseados na
observacdo, cada um fazendo do “jeito que viu o outro fazer”; sem padroniza¢do), por métodos
cientificos (ou seja, métodos baseados em analises cientificas, estudos de tempos e movimentos,
etc) ficou conhecida como Organizac¢ao Racional do Trabalho — ORT.

.a-”’fﬂf
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A ORT tem os seguintes fundamentos®:

Analise do trabalho e do estudo dos tempos e movimentos: Busca-se encontrar a “melhor
maneira” de fazer cada atividade, mediante a eliminagao de movimentos inuteis e utilizacao
de ferramentas e técnicas para aprimorar a execugao da tarefa. Apds encontrada esta
“melhor maneira”, utiliza-se o estudo dos tempos e movimentos, para se chegar a um
“tempo padrao” de cada atividade.

Estudo da fadiga humana: Verificou-se que a fagida diminuia a eficiéncia dos trabalhadores
(diminuicdo da produtividade, diminuicdo da qualidade, perda de tempo, etc.). A
Administracao Cientifica busca racionalizar os movimentos, eliminando os que produzem
fadiga e os que ndo estao relacionados diretamente com a tarefa executada pelo operario.

Divisao do trabalho e especializagao do operario: Os resultados do estudo de tempos e
movimentos foram a divisao do trabalho e a especializacdo do operdrio, com o intuito de
elevar a produtividade individual.

Voltemos ao nosso exemplo da hamburgueria. Imagine se ao invés de cada cozinheiro ter de
fazer o hamburguer inteiro, cada um se especializasse em uma atividade. Por exemplo, um
cozinheiro apenas frita os hamburgueres, o outro apenas corta o pdo, o outro apenas monta
os lanches, etc. Isso aumentaria a produtividade dos cozinheiros. Além disso, seria muito
mais facil “treinar” cada funciondrio para desempenhar uma fungao especifica.

Desenho de cargos e de tarefas: Trata-se de definir o que cada operdrio ird fazer e como
deve ser feita cada tarefa. Taylor foi o pioneiro na tentativa de definir e estabelecer
racionalmente cargos e tarefas.

Incentivos salariais e prémios de produc¢ao: Para Taylor a remuneracao baseada no tempo
(saldrio mensal, por exemplo) ndo estimula ninguém a produzir mais. Portanto, esse tipo de
remuneracao deve ser substituida pela remuneracao baseada na produtividade, ou seja,
guem produz mais, ganha mais.

Conceito de homo economicus: Esse conceito se traduz na seguinte ideia: O homem é
motivado a trabalhar pelo dinheiro, e ndo porque gosta de trabalhar.

Condi¢oes ambientais de trabalho, como iluminagao, conforto, etc.: Para a Administracao
Cientifica, a eficiéncia depende de um “conjunto de condicdes” de trabalho, que garantam o
bem-estar fisico e diminuam a fadiga do trabalhador. O objetivo em propiciar boas
condicOes ao trabalhador é aumentar a eficiéncia no trabalho. (Perceba que a Administrcao
Ciéntifica ndo estava preocupada com o bem-estar do trabalhador, mas sim com o aumento
da eficiéncia do trabalho)

L CHIAVENATO, Idalberto. Administracéo Geral e Publica: Provas e Concursos, 52 edi¢do. S3o Paulo, Manole: 2018, p. 5.
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Padronizacao de métodos e maquinas: A padronizacdo aumenta a uniformidade dos
resultados, elimina os desperdicios e aumenta a eficiéncia.

Supervisao funcional: Taylor era contra a centralizacao da autoridade. Para ele, deveriam
existir diversos supervisores, cada um especializado em determinada area. Portanto, os
operarios estariam subordinados a diversos supervisores. O operario deve receber
orientacdo e ordens didrias de varios supervisores, cada um especializado em sua fungao
especifica.

Para Taylor, a organizacdo era tida como um sistema fechado, ou seja, ndao recebia influéncias
externas.

Conforme pode se observar, a énfase da Administracdo Cientifica esta nas tarefas, e seu objetivo é
o aumento da eficiéncia e da produtividade.

A Administracdao Cientifica também tinha como objetivo construir um relacionamento em que
houvesse a maxima prosperidade para ambos os lados (patrdo — empregado). Ambos os lados
devem ganhar. Para tanto, deveria haver uma identidade de interesse entre os empregados e os
patroes.

Taylor definiu, ainda, os principios da Administracdao Cientifica (também conhecidos como
funcoes administrativas de Taylor): Planejamento, Preparo, Controle e Execucdo (PPCE).

] ™
r -‘ 4 H n; H x n
eSubstituir os métodos de trabalho rudimentares e a "improvisacdo" (cada
Planejamento operario executa de acordo com critérios individuais), por métodos planejados e
baseados em estudos ciéntificos.
" w,
1 y,
| : . . e N
¢ ™ *0s trabalhadores devem ser selecionados através de métodos cientificos, de
acordo com suas aptiddes.
Preparo *Os trabalhadores devem ser preparados e treinados para produzirem da "melhor
e ) maneira", de acordo com suas aptiddes e de acordo com os métodos planejados. )
||
] A
T
eConsiste em controlar o trabalho, para se certificar que ele esta sendo executado
Controle de acordo com os métodos estabelecidos e planejados.
) eVerificar se as metas estabelecidas estdao sendo alcangadas.
I J
| ™
Execucio eDistribuir as responsabilidades e atribuicdes de forma plajenada, para que a
¢ execucdo da tarefa seja organizada e disciplinada.
I S
Nocdes de Administragdo p/ PM-CE (Oficial) - 2021 - Pré-Edital 8

www.estrategiaconcursos.com.br

©




Stefan Fantini
Aula 01

1.1 - Criticas a Administracdo Cientifica

E inegdvel que o trabalho de Taylor foi um avanco, sendo Taylor considerado, inclusive, o fundador
da moderna Teoria Geral da Administracao (TGA). Contudo, a escola de Administracao Cientifica de
Taylor sofreu muitas criticas. Vejamos, de acordo com Chiavenato, algumas delas?:

Mecanicismo da Administracao Cientifica: Era dada pouca atencdo ao funciondrio. A
administracao cientifica dava énfase nas tarefas e nos fatores relacionados aos cargos e as
funcdes. A organizag¢ao funcionava como uma “maquina”, ou como um “arranjo rigido e
estatico de pecas”. Os funciondrios eram visto como “pecas” (ou como maquinas) que
deveriam trabalhar com o maximo de eficiéncia possivel.

A Administracdo Cientifica nao se preocupava com as condi¢cdes de trabalho do operario. O
operario era explorado ao maximo. Portanto, aquele principio da “maxima prosperidade ao
empregado aliada a maxima properidade ao patrdao” nao se sustentava.

Superespecializacao do operario: A especializacdo do funciondrio e a divisdo do trabalho,
resultava em tarefas mais “simples”, que poderiam ser mais facilmente ensinadas e
aumentavam a padronizacao e a uniformidade do trabalho executado pelo operario.
Contudo, essa superespecializacdo tornava o trabalho muito chato. O operario nao
trabalhava com satisfacao.

Visao microscopica do homem: A Administracdo Cientifica ignora que o trabalhador é um
ser humano e social. O homem era visto como algo “pequeno”, como uma mera pe¢a que
move a maquina. Com base na visao de que o homem é preguicoso e ineficiente, Taylor
ressalta a necessidade obrigatdria de padronizacdo de métodos, instrumentos, etc. O
trabalhador deve apenas obedecer a ordens.

Auséncia de comprovacao cientifica: Pois é, meu amigo! O objetivo era substituir os
métodos rudimentares por métodos cientificos. Contudo, a escola de Taylor é bastante
criticada por ndo apresentar comprovacdes cientificas de seus métodos e principios. Os
métodos da Administracdo Cientifica sao baseados em dados concretos e singulares,
obtidos durante a analise de tempos e movimentos (observa-se apenas “como” o operario
faz, e ndo “por que” ele faz aquilo).

Abordagem incompleta da organizac¢ao: A organizacdo era vista de forma segmentada (ndo
era considerada toda a “complexidade” da organizacdo). Ndo eram levados em conta, por
exemplo, os aspectos informais da organizagao e nem os aspectos humanos. Observavam-
se, apenas, os aspectos formais.

Limitacao do campo de aplicagao: O campo de atuacdo da Administracdo Cientifica era
apenas o “chdo de fabrica”. Nao eram considerados os demais aspectos da organizacao

2 CHIAVENATO, Idalberto. Introdugdio a teoria geral da administracéo, 92 edicdo. Barueri, Manole: 2014, pp. 69-74.

(]
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(aspectos financeiros, comerciais, etc.). Além disso, nao eram considerados outros tipos de
organizacao (os estudos se limitavam as fabricas).

Abordagem prescritiva e normativa: A preocupacdao da escola de Taylor é prescrever
normas que devem ser aplicadas em cada situagdo. As situacdes sao padronizadas, e as
solugbes previamente prescritas em principios normativos, que indicam o que o
administrador deve fazer em cada situagao (é a famosa “receita de bolo”).

Abordagem de sistema fechado: A Administracao Cientifica visualiza apenas aquilo que
acontece dentro da organizacdao. Nao eram levados em considerag¢ao aspectos do ambiente
externo (ambiente em que a organizacdo estd inserida). A Administracdo Cientifica é incapaz
de compreender as relagdes e influéncias entre o ambiente externo e a organizagao.

&/

ESQUEMATIZANDO!

i

l:li]]"
|

4 )

o ~ o I Fg ® | ° [ ~
Organiza¢ao Raciona Criticas a Administracao
u on 7o
do Trabalho (ORT) Ciéntifica
Analise do trabalho e do estudo dos tempos e " - o e
movimentos Mecanicismo da Administragdo Cientifica
Estudo da fadiga humana Superespecializa¢do do operario
Desenho de cargos e de tarefas Visdo microscopica do homem
Incentivos salariais e prémios de produgdo Auséncia de comprovacdo cientifica
Conceito de homo economicus Abordagem incompleta da organizacao
Condigdes ambientais de trabalho Limitacdo do campo de aplicacdo
Padronizagdo de métodos e maquinas Abordagem prescritiva e normativa
Supervisdo funcional Abordagem de sistema fechado

- AN J
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1.2 - Fordismo

De inicio, é importante que vocé saiba que o Fordismo ndo foi uma Teoria, e sim um “modelo de
producao”, baseado nas ideias de Taylor.

O engenheiro Henry Ford, fundador da Ford Motor Co., alinhado as ideias de Taylor, promoveu a
grande novidade do século XX: a producao em massa. Ele inovou o método de trabalho, ou seja:
produzir o maior numero de produtos, com maxima qualidade e padronizacdao, e menor custo
possivel.

Ford também trouxe outras novidades. Em 1914 ele estabeleceu o salario minimo de 5 ddlares por
dia com uma jornada de 8 horas diarias (naquela época, as pessoas trabalhavam de 10 a 12 horas
por dia), e repartiu com seus funciondrios uma parte do controle acionario da empresa.

Henry Ford adotou trés principios basicos:

Principio da intensificagdo: Consiste em reduzir o tempo de produgao, mediante a
maximizacdo e utilizacdao imediata dos equipamentos e matérias-primas, bem como a
rapida colocagao dos produtos no mercado de consumo.

Principio da economicidade: Trata-se de reduzir ao minimo possivel o volume do estoque
de matéria-prima. Assim, o carro (produto final) seria vendido, e o dinheiro entraria no caixa
da empresa, antes mesmo de a empresa ter de pagar ao fornecedor a matéria-prima
utilizada, e antes mesmo de a empresa ter de pagar o salario dos funciondrios. Para Ford, a
producao deve ser tdao rapida que “o minério sai da mina no sabado e é entregue ao
consumidor sob a forma de carro na terca-feira a tarde”.

Principio da produtividade: Consiste em aumentar a capacidade de producdo de cada
operdrio (trabalhar mais, no mesmo periodo de tempo), através da especializacao das
tarefas e por meio da linha de montagem.

Os funciondrios eram especialistas naquilo que faziam. Por exemplo: um funciondrio apenas
montava a porta direita, o outro apenas colocava os pneus no carro, o outro era
responsdvel por instalar os vidros, etc. Essa especializacdo era fundamental para o bom
funcionamento da linha de montagem.

Vale destacar que Ford foi o pioneiro na linha de montagem mavel, através do uso de esteiras.
Assim, era o produto que ia até o operario. Isso reduziu drasticamente o tempo de producao.

.a-”’fﬂf
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HORA DE

PRATICAR!

(CESPE — FUB — Administrador - 2018)

Estudar sistematicamente o tempo para a execucdao de tarefas na linha de producao como
estratégia para promover a eficiéncia do trabalho é uma caracteristica da escola da administragdo
cientifica.

Comentarios:

Perfeito! A assertiva trouxe a ideia do “estudo de tempos e movimentos”, realizado pela
Administracao Cientifica.

Gabarito: correta.

(CESPE — IPHAN - Analista - 2018)

A administragao cientifica elege uma Unica forma de se executar uma tarefa, com o intuito de que
a especificacao seja o meio ideal para maximizacao de eficiéncia.

Comentarios:

Isso mesmo! De fato, a Administracao Cientifica elege uma unica forma (a melhor maneira) de se
executar uma tarefa (the best way to do), com o objetivo de maximizar a eficiéncia.

Gabarito: correta.

2 - Teoria Classica da Administracéo

De inicio, é importante que vocé ndao confunda Teoria Classica da Administracdo com Abordagem
Classica da Administracao.

A Abordagem Classica de Administracdao é um “género”, que engloba as seguintes “espécies”:
Administragao Cientifica e Teoria Classica.

a Noc¢des de Administragcdo p/ PM-CE (Oficial) - 2021 - Pré-Edital 12
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(1) |
Yoo Y

Em regra, a expressdao “Teoria Classica” se refere apenas a teoria de Fayol (que iremos estudar
agora).

Contudo, o CESPE (que hoje ndo realiza mais concursos publicos, mas tem seu método aplicado
pelo CEBRASPE) vem utilizando o termo Teoria Classica para se referir a “Abordagem Classica”, de
maneira “abrangente” (englobando ambos: Taylor e Fayol).

Veja esse exemplo:
(CESPE — FUB — Administrador - 2018)

Enquanto a teoria classica prevé que ha uma uUnica melhor forma para executar determinada
tarefa, a teoria contingencial admite que pode haver varias formas distintas e simultaneamente
ideais de se administrar uma mesma situagao.

Comentarios:

De fato, o mais correto seria dizer que para a Administragdao Cientifica (Taylor) ha uma Unica
melhor forma para executar cada tarefa (the best way to do). Ou, pelo menos, utilizar a expressao
“Abordagem Classica”, para tratar de algo mais “macro”, envolvendo Taylor e Fayol.

Contudo, conforme mencionado anteriormente, o CESPE/CEBRASPE vem utilizando a expressdo
“Teoria Classica” para se referir a “abordagem cldssica” (mais abrangente = Taylor + Fayol).

Portanto, fique atento.

Considerando isso, a questdo esta correta. De fato, conforme iremos estudar mais a frente, a
teoria contingencial admite que ha varias formas diferentes para se chegar a um mesmo resultado.
Por sua vez, a Administracdo Cientifica defende o “the best way to do”.

Gabarito: correta.

Continuando...
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A Teoria Classica foi fundada na Franga, em 1916, pelo engenheiro francés Henri Fayol.

O objetivo era o mesmo da Administracdao Cientifica: aumentar a eficiéncia. Contudo, o foco era
diferente. Enquanto a Administracao Cientifica focava na execugao das tarefas, a Teoria Classica se
caracteriza pela énfase na estrutura organizacional (ou seja, que tipo de estrutura a empresa deve
possuir para alcancar o maximo da eficiéncia). Esse aumento da eficiéncia deve ser obtido através
da disposicao dos drgdos e departamentos da empresa, e da maneira que eles se inter-relacionam.

Fayol possuia uma visao mais ampla da organizagao. Ele via os departamentos como partes da
estrutura organizacional. Foi baseado nessa teoria que foram criados os “organogramas”.

Esta abordagem global, anatéomica e estrutural (abordagem sintética) suplantou rapidamente a
abordagem analitica e concreta da Administracao Cientifica de Taylor.

Fayol destacou seis fun¢oes basicas que toda organizacao apresenta:
Técnicas: Relacionadas a producado de bens e servicos.

Comerciais: Relacionadas a venda, compra e permuta dos bens consumidos e produzidos
pela organizacao.

Financeiras: Relacionadas a captacdo e gerenciamento de recursos financeiros.

Seguranca: Relacionadas com a protecdo e preservacdao patrimonial (dos bens da
organizacdo) bem como das pessoas relacionadas a organizacgao.

Contabeis: Relacionadas a contabilidade propriamente dita. Ou seja, elaboracdo de
balancos, registro de custos, registro de inventarios, etc.

Administrativas: Relacionadas a integracao, coordenacdo e sincronizacao de todas as outras
funcoes.

Tendo em vista que esta ultima funcdo da organizacao (funcao administrativa) é a responsavel por
coordenar e sincronizar todas as outras fung¢des, Fayol se preocupou em definir quais eram as
funcdes do Administrador. Nesse sentido, de acordo com Fayol3, o processo administrativo é
composto pelas seguintes fungées administrativas (funcdes do administrador): Prever, Organizar,
Comandar, Coordenar e Controlar (mneménico: POC®— “pdéqui3”).

3 (FAYOL, 1971) apud CHIAVENATO, Idalberto. Administra¢éo Geral e Publica: Provas e Concursos, 52 edic3o. S3o Paulo, Manole:
2018, p.11.
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Fayol definiu, ainda, os Principios Gerais da administracdo. Para ele os principios sao universais e
maledveis (ou seja, devem adaptar-se a qualquer lugar, tempo ou situacdo). Segundo Fayol*, os 14
Principios Gerais da Administrag¢ao sao:

Divisao do trabalho: consiste na especializacao das tarefas e das pessoas para aumentar a
eficiéncia. Esta divisdo (especializacdao) pode ser tanto vertical (niveis de autoridade -
hierarquia), como horizontal (departamentaliza¢do).

Autoridade e responsabilidade: autoridade é o direito de dar ordens e o poder de esperar
obediéncia. A responsabilidade é uma consequéncia natural da autoridade e significa o
dever de prestar contas. Ambas devem estar equilibradas entre si.

Disciplina: depende de obediéncia, aplicacdao, energia, comportamento e respeito aos
acordos estabelecidos.

s

Unidade de comando: cada empregado deve receber ordens de apenas um superior. E o
principio da autoridade unica.

Unidade de dire¢ao: uma cabeca e um plano para cada conjunto de atividades que tenham
0 mesmo objetivo.

Subordinac¢ao dos interesses individuais aos gerais: os interesses gerais da empresa devem
sobrepor-se aos interesses particulares das pessoas

Remuneracao do pessoal: deve haver justa e garantida satisfacdo para os empregados e
para a organizagao em termos de retribuigao.

Centralizacao: refere-se a concentracdao da autoridade no topo da hierarquia da
organizagao.

Cadeia escalar: é a linha de autoridade que vai do escaldo mais alto ao mais baixo da
hierarquia em fungao do principio do comando.

Ordem: um lugar para cada coisa e cada coisa em seu lugar. E a ordem material e humana.
Equidade: amabilidade e justica para alcancar a lealdade do pessoal (dos funciondrios).

Estabilidade do pessoal: a rotatividade do pessoal é prejudicial para a eficiéncia da
organiza¢do. Quanto mais tempo uma pessoa permanecer no cargo, tanto melhor para a
empresa.

4 (FAYOL, 1990) apud CHIAVENATO, Idalberto. Administragéo Geral e Publica: Provas e Concursos, 52 edi¢3o. S3o Paulo, Manole:
2018, p.12.

(]
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Iniciativa: a capacidade de visualizar um plano e assegurar pessoalmente o seu sucesso.

Espirito de equipe: a harmonia e unidao entre as pessoas sao grandes forcas para a
organizagao.

Devido a esta énfase dada a estrutura organizacional, Fayol destacava a importancia de uma
estrutura organizacional linear, ou seja, onde a hierarquia é verticalizada e as ordens sao dadas de
cima para baixo (este tipo de estrutura linear esta em perfeita simetria com alguns dos principios
gue acabamos de estudar, como: centraliza¢ao, unidade de dire¢do, unidade de comando e
autoridade).

2.1 - Administragdo Cientifica x Teoria Cléassica

Vamos esquematizar, na tabela a seguir, as principais semelhancas (destacadas em verde) e
diferencas (destacadas em vermelho) entre a Administracdo Cientifica e a Teoria Cldssica.

4 )

Ll Ld ~ Ll 7 e ] ’ Ll
Administracao Cientifica Teoria Classica
(Taylor) (Fayol)

Objetivo de maximizar a eficiéncia organizacional Objetivo de maximizar a eficiéncia organizacional
Abordagem prescritiva e normativa Abordagem prescritiva e normativa
Abordagem de sistema fechado Abordagem de sistema fechado
Conceito de homo economicus (homem movido Conceito de homo economicus (homem movido
pelo dinheiro) pelo dinheiro)

Pouca preocupag¢do com aspectos individuais Naq 'gnora os problemas humanos da organizagao,
s porém, ndao consegue dar um tratamento adequado
(humanos) do funcionario
a esses problemas

Enfase nas tarefas Enfase na estrutura organizacional
Supervisdo Funcional (operario deve receber Unidade de Comando (empregado deve receber
ordens de varios supervisores diferentes) ordens de apenas um superior)
Aborgadem analitica Abordagem sintética

. /. J
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Vou deixar aqui trés dicas preciosas para memorizagao:

a) A primeira, é para que vocé ndo confunda a énfase dada por Taylor e a énfase dada
por Fayol:

Taylor = Tarefas = “Tayrefas”

Fayol = Estrutura = “Faytrura” (pense em “fratura”)

b) A segunda, é para que vocé nunca confunda entre a abordagem de Taylor e de Fayol:

Imagine que vocé chega a porta de uma “balada” em Belo Horizonte (MG) e o seguranca
(mineiro) te pergunta: Seu nome “ta ai na lista?”. Pois, se estiver, vocé ira entrar
“facin”. (“facin” é como, normalmente, os mineiros abreviam a palavra “facinho”, que
significa “muito facil”)

Portanto:
Taylor = analitico = “Taynalista” (pense: “tai na lista”)
Fayol = sintético = “FaSin” (leia-se: “facin”)

Seu nome Taynalista? Se estiver, vocé ird entrar “FaSin”.

c) “De quebra”, segue uma terceira dica:
Administragao cienTifica = Taylor
Teoria cLdssica = Fayol

Tenho certeza de que vocé nunca mais ird confundir esses conceitos! ©

(]
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2.2 - Criticas a Teoria Classica

A Teoria Classica trouxe grandes contribuicdes a administracdo. De fato, ainda é a abordagem mais
utilizada pelos administradores iniciantes, devido possibilitar uma visao simples e ordenada da
organizagao.

Contudo, mostra-se rigida e inflexivel em algumas situacdes. Vejamos as principais criticas a
Teoria Cldssica da Administracdo, segundo Chiavenato®:

Abordagem simplificada da organizacao formal: Considera apenas a organiza¢ao formal,
estabelecendo esquemas légicos e preestabelecidos, segundo os quais as organizacdes
devem ser construidas e governadas. Nao é dada importancia ao conteudo psicolagico e
social.

Auséncia de trabalhos experimentais: Os conceitos e principios sdao baseados na
observacdo e no senso comum. A “teoria” ndo é comprovada com elementos concretos e
cientificos, baseados em experimentos.

Extremo racionalismo na concep¢ao da administragdo: O excesso de formalismo,
racionalidade e ldgica na apresentacao das ideias, ndo é capaz de transmitir a clareza das
ideias e conduzem a administracdo a “superficialidade” e falta de realismo, tendo em vista
que a administracao também possui aspectos “menos racionais e menos formalizados”.

Teoria da maquina: Considera a organizagdao uma maquina: “cada a¢ao, gera uma reacao,
de acordo com uma relagao pré-determinada”.

Abordagem incompleta: Assim como ocorre na Administracdo Cientifica de Taylor, a Teoria
Classica considera apenas a organizagao formal, e ndo leva se preocupa com a organizagao
informal.

Abordagem de sistema fechado: Se preocupa apenas com aquilo que acontece dentro da
organizacdo. Nao sdao levados em consideracdao aspectos do ambiente externo (ambiente
em que a organizacao estd inserida). Parte do pressuposto de que a organizacao é composta
por varidveis conhecidas e previsiveis.

> CHIAVENATO, Idalberto. Introdugéio & teoria geral da administragédo, 92 edicdo. Barueri, Manole: 2014, pp. 90-93.
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(FGV — Prefeitura de Salvador-BA — Técnico de Nivel Superior - 2017)

As opcdes a seguir indicam as fungdes basicas de uma empresa, a exce¢ao de uma. Assinale-a.
a) Fungdes técnicas.

c) Fungdes de seguranga.

c) Fungdes deterministicas.

d) Funcdées contabeis.

e) Funcgoes financeiras.

Comentarios:

Fayol destacou seis fungdes basicas que toda organizacdo apresenta: Técnicas, Comerciais,
Financeiras, Seguranga, Contabeis, e Administrativas.

O gabarito é a letra C.

(CESPE — FUB — Administrador - 2018)
A abordagem cldssica da administracdo elegia como foco de seus estudos a organizacao informal.
Comentarios:

Pelo contrario! A abordagem cldssica da administracdao nao leva em consideracao a organizagao
informal. Seu foco esta na organizagao formal.

Gabarito: errada.

(SELECON - Prefeitura de Cuiaba-MT - Técnico Nivel Superior - 2018)

Na abordagem classica da administracao dois tedricos se destacaram. Um deles, sintético, partiu
da énfase na estrutura, criando a teoria classica. O outro, analitico, dando énfase as tarefas, criou a
administracao cientifica. Trata-se, respectivamente, de:

a) Taylor e Fayol

b) Gilbreth e Ford
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c) Fayol e Taylor

d) Ford e Gilbreth

Comentadrios:

Aposto que vocé lembrou das “Tayrefas”, das “Faytruras” e do “seguranca mineiro”, certo? (risos)
Taylor tinha uma abordagem analitica e dava énfase nas tarefas.

Fayol, por sua vez, partiu de uma abordagem sintética, dando énfase nas estruturas.

O gabarito é a letra C.

(FGV — CODEBA - Analista Portuario - 2016)

As opcdes a seguir apresentam os elementos das func¢des administrativas das empresas, conforme
descrito pela teoria cldssica da administracao, a excecdo de uma. Assinale-a.

a) Prever

c) Organizar
c) Contratar
d) Comandar
e) Controlar
Comentarios:

Segundo Fayol, o processo administrativo é composto pelas seguintes fun¢ées administrativas
(funcbes do administrador): Prever, Organizar, Comandar, Coordenar e Controlar (mnemonico:
POC3 - “pdqui3”).

O gabarito é aletra C.
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3 - Teoria das Relacdes Humanas

A Teoria das Relagdes Humanas surgiu nos Estados Unidos. E resultado das conclusdes da
“Experiéncia de Hawthorne”, desenvolvida por Elton Mayo, e foi um movimento contrario a Teoria
Classica da Administragao.

A Experiéncia de Hawthorne foi realizada em uma empresa da fabrica Western Eletric, em Chicago,
por Elton Mayo (professor de Harvard) e colaboradores.

O objetivo era identificar como a variacao da luminosidade no ambiente de trabalho afetaria a
produtividade (a tese original era de que se a luminosidade do ambiente fosse aumentada, a
produtividade também aumentaria). Em outras palavras, o objetivo era identificar como as
condigOes fisicas do trabalho afetam a produtividade dos operdrios.

Percebeu-se, contudo, que qualquer alteracdo de luminosidade (abaixando ou aumentando a
luminosidade) provocava o aumento da produtividade e do desempenho dos funcionarios.

O motivo: os empregados estavam se sentindo “importantes”. Ora, estavam rodeados de
pesquisadores que lhes davam atencdo. Além disso, estavam sendo objeto de uma pesquisa
realizada por uma importante universidade (Harvard).

Portanto, a conclusdo foi de que o aumento da produtividade nao estava relacionado com a
intensidade da luz (com fatores fisicos do ambiente de trabalho), mas sim com a atencdao que
estava sendo dada a esses empregados (fatores psicoldgicos).

Ap0s essa primeira fase, foram realizadas mais outras 3 fases no experimento.

Continuando...

A énfase, que antes era nas tarefas (Administracdo Cientifica), e na estrutura organizacional (Teoria
Classica), passou a ser nas pessoas (nos aspectos psicoldgicos).

Aqueles conceitos da administracdo classica (autoridade, racionalizacdo do trabalho, etc.), foram
perdendo forca e dando espaco para outros, como: lideranca, motivacao, organizacao informal,
comunicagao, etc.
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O conceito de homo economicus (que nasceu na Administracao Ciéntifica) também é deixado de
lado. Para a Teoria das Relagdes Humanas a motivacao econdmica é secundaria, de modo que as
pessoas sao motivadas e movidas por outros aspectos, tais como: aprovacdao social,
reconhecimento, recompensas simbdlicas, etc. Nasce, entdo, o conceito de homem social (homo
social).

A Teoria das Relagdes Humanas acredita que deve haver uma identidade entre os interesses
pessoais dos empregados e os interesses da organizacao. Para tanto, deve-se mediar qualquer
conflito que possa surgir.

Algumas conclusdes foram retiradas da experiéncia da Hawthorne. Tais conclusdes sao as bases da
Teoria das Relagdes Humanas e foram responsaveis por possibilitarem o delineamento de seus
principios. As conclusdes foram as seguintes®:

O nivel de producao é resultado da integracgao social: a produtividade dos empregados esta
relacionada a como esses empregados estdo integrados socialmente, as normas sociais,
bem como as expectativas dos empregados (e ndo simplemente pela capacidade fisica e
fisioldgica, individual de cada empregado, conforme defendia a Teoria Cldssica). Quanto
maior a integracao social, maior a produtividade.

Comportamento social dos empregados: os empregados ndao agem isoladamente. O
comportamento do empregado se da de acordo com o comportamento do grupo no qual
ele estd inserido. Ele age como membro de um grupo. Por exemplo: se o grupo entende que
€ melhor manter tudo como estd, o empregado também resistira a qualquer mudanca, pois
nao quer se afastar do grupo.

A organizacao também possui grupos informais: Diferentemente dos Classicos (que se
preocupavam apenas com a organiza¢ao formal), a Teoria das Relagdes Humanas passou a
visualizar uma organizacao composta por grupos informais*.

*QOs grupos informais sao aqueles formados por relacdes pessoais e pela afinidade
entre os membros de uma organizacdo. Sao aquelas “panelinhas” (ou grupos) que se
formam dentro da empresa e nao aparecem no organograma. Esses grupos definem
suas proprias regras, crengas, objetivos, expectativas, etc.

Rela¢des Humanas: os empregados participam de grupos sociais dentro da organizagdo e
estdo em constante interacdo social. Cada individuo tem uma personalidade direfente que
acaba influenciando o comportamente de outros individuos do grupo a que pertence. O
adminsitrador deve compreender essas relagdes sociais no intuito de buscar os melhores
resultados, por parte de cada subordinado.

6 CHIAVENATO, Idalberto. Introducéo a teoria geral da administragéo, 92 edicdo. Barueri, Manole: 2014, pp. 108-110. / SOBRAL,
F., & PECI, A. Administragdo: teoria e prdtica no contexto brasileiro, 42 edi¢do. Sdo Paulo, Pearson Prentice Hall: 2008, p. 50.
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A importancia do conteudo (das tarefas) do cargo: Aquela extrema especializagao
(defendida pela Teoria Classica) tornava o trabalho macgante e cansativo, o que fazia com
que os funcionarios nao trabalhassem da maneira mais eficiente e produtiva. Portanto, foi
observado que trabalhos menos repetitivos, com natureza e “conteddos” melhores,
influenciavam a “moral” do trabalhador, fazendo com que ele obtivesse melhores
resultados.

Enfase nos aspectos emocionais: os elementos emocionais (irracionais) do funcionario sdo a
énfase da Teoria das Relagdes Humanas. O comportamento humano deve ser entendido
para que seja possivel alcangar melhores resultados. Por esse motivo, os autores da Teoria
das Relagdes Humanas também ficaram conhecidos como “socidélogos da organizacao”.

Uma supervisao mais cooperativa aumenta a eficiéncia: o supervisor deve ser capaz de
motivar os funciondrios, mediante uma abordagem mais amigavel e aberta. Esse interesse
“pessoal” dedicado ao funcionario aumenta a eficiéncia.

3.1 - Teoria Classica x Teoria das Relag¢des Humanas

. /. J
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4 N\

i .. Teoria das Relagoes
Teoria Classica
A\ Humanas
Enfase na estrutura organizacional Enfase nas pessoas
Organizagdo: é uma maquina Organizacdo: é um grupo de pessoas
Centralizagao da autoridade Delegacao de autoridade
Confianga nas normas, regras e regulamentos Confianga nas pessoas
Baseada na engenharia Baseada na psicologia
Especializagdo e competéncia técnica Confianga e flexibilidade
Foco na divisdo do trabalho Foco nas relagdes humanas
N3o considera os grupos informais Enfase nos grupos informais
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3.2 - Criticas a Teoria das Relacdes Humanas

(]

Ignorou aspectos importantes da Administragao Ciéntifica e da Teoria Classica: por nascer
em oposicao a abordagem cldssica, a Teoria das Relacdes Humanas ignorou diversos
aspectos positivos da Administracao Ciéntifica e da Teoria Classica.

Concepgcao ingénua e “romantica” do operdrio: a Teoria das Relagdes Humanas
considerava que o funcionario feliz e integrado ao ambiente de trabalho, naturalmente
torna-se produtivo. O que, de fato, ndao é 100% verdade.

Enfase exagerada nos grupos informais: a Teoria das Relagdes Humanas dava muita
atencao aos grupos informais, acreditando que isso repercutiria positivamente na
produtividade individual. Contudo, a boa relagao dos grupos informais nao é garantia de
aumento de produtividade.

Limitacdo do campo experimental: Assim como as pesquisas realizadas na Administragao
Cientifica, os experimentos realizados pela Teoria das Relagdes Humanas limitavam-se as
fabricas. A limitacdo do campo experimental (como a prépria experiéncia de Hawthorne),
impossibilita a generalizacdao dos resultados obtidos e traz descredibilidade para as
conclusodes.

Parcialidade nas conclusdes: Se, por um lado, a abordagem cldssica ndao levava em
consideracao a administracao informal, a Teoria das Relagdes Humanas foi totalmente o
oposto. Essa teoria se restringiu a organizacao informal (deixando de lado a organizacdo
formal), obtendo resultados parciais e insatisfatorios.

Visualizacdo inadequada dos problemas industriais: Enquanto a abordagem classica
ignorava totalmente as relacdes humanas e os conflitos de interesses entre empregado e
organizacdo, a Teoria das Relagdes Humanas dava forte énfase para esses tipos de conflitos.
Buscavam-se medidas que promovessem relagdes humanas harmoniosas, desviando-se da
funcdo social do problema. A visdao humanistica tinha uma interpretacao bastante
distorcida dos problemas industriais.

llusdo em acreditar que os interesses dos empregados e da organizacao sao sempre os
mesmos: a Teoria das Relagdes Humanas acreditava que em todos o0s casos os interesses
dos empregados e da organizacdo deveriam ser os mesmo. Qualquer conflito que viesse a
surgir nesse sentido, deveria ser resolvido com comunicag¢ao e intermedia¢ao de conflitos.

Manipulagao das Relagdes Humanas: essa forte manipulacdo das relagdes humanas
certamente era percebida pelos funcionadrios, o que gerava instabilidades nos
relacionamentos entre funciondrios e organizacao.
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(FCC — ALESE - Analista Legislativo - 2018)

A Teoria de Administragdao que enfatiza a influéncia da lideranga informal sobre o comportamento
das pessoas é a

a) das Relagdes Humanas.

b) Cl3ssica.

c) de Administracao Cientifica.
d) Neoclassica.

e) por Objetivos.
Comentdrios:

A teoria que da énfase aos grupos informais, buscando entender como o comportamento humano
é influenciado por esses grupos e como os aspectos psicologicos e a interagao social entre as
pessoas afetam a produtividade, é a Teoria das Relagdes Humanas.

O gabarito é a letra A.

(CESPE — TCE-PA - Auditor de Controle Externo - 2016)

A teoria das relagdes humanas foi pioneira ao considerar, na administracdao das organizacoes, a
importancia da integracao social dos empregados, a importancia do conteudo do cargo para os
trabalhadores e a atencdo a formas de recompensas nao materiais.

Comentarios:

A Teoria das Relagdes Humanas destaca que o nivel de produtividade é resultado da integracao
social dos funcionarios.

Destaca, também, a importancia do contetdo (das tarefas) do cargo. Nesse sentido, foi observado
gue trabalhos menos repetitivos, com natureza e “conteddos” melhores, influenciavam a “moral”
do trabalhador, fazendo com que ele obtivesse melhores resultados.

Outro ponto trazido pela assertiva se relaciona ao conceito de homem social. Para a Teoria das

Rela¢gGes Humanas a motivacdo econdmica é secundaria, de modo que as pessoas sao motivadas e
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movidas por outros aspectos (recompensas ndao materiais), tais como: aprovacdo social,
reconhecimento, recompensas simbdlicas.

Gabarito: correta.

4 - Teoria da Burocracia

A situacao era a seguinte: de um lado, havia criticas ao mecanicismo da Teoria Classica, de outro,
criticas ao romantismo ingénuo da Teoria das Relagdes Humanas. Era necessaria uma teoria que
fosse sélida e abrangente, que servisse de orientacdo para o trabalho do administrador.

Foi nesse cendrio que, em 1940, um grupo de estudiosos buscou, no trabalho de Max Weber,
inspiragao para o surgimento da Teoria da Burocracia na Administragao.

;-

SELIGA!

O modelo burocratico foi criado por Max Weber em 1909. Contudo, foi somente em
1940 (depois da morte de Weber) que alguns estudiosos buscaram aplicar esse modelo
a administracao, surgindo, entao, a Teoria da Burocracia na Administragao.

Alguns aspectos ensejaram o surgimento da Teoria da Burocracia na Administracao, tais como:
A fragilidade e parcialidade da Teoria Classica e da Teoria das Relagdes Humanas.

A busca por um modelo de administracdao racional: era necessario um modelo que
abrangesse todas as variaveis possiveis e fosse capaz de ser aplicado a qualquer organizacao
(e ndo apenas as fabricas).

A busca pela racionalidade no tratamento dos empregados.

O crescimento e complexidade das organizacdes: as organizagdes cresciam e tornavam-se
cada vez mais complexas, exigindo modelos mais racionais e definidos, que fossem capazes
de aumentar a eficiéncia, eliminar os desperdicios e combater a corrupcao.
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A burocracia, segundo Max Weber, tem as seguintes caracteristicas:

(]

Legalidade das normas e regulamentos: O empregado deve buscar cumprir exatamente o
gue esta definido nas normas. As normas definem, antecipadamente, as fun¢des e os
procedimentos.

Formalidade nas comunicagbes: A comunicacdao deve ser feita de forma escrita e
padronizada.

Racionalidade e divisao do trabalho: A divisdao do trabalho é feita de forma racional,
sistematica e por fungdes. Cada funcionario tem um cargo especifico.

Impessoalidade: As relagdes sao impessoais. A distribuicdo de atividades, por exemplo, é
feita de maneira impessoal (de acordo com o cargo e por fungdes, e ndo pelas pessoas que
ocupam esses cargos). Da mesma forma ocorre com as contratagées (que devem levar em
consideracdo aspectos técnicos e a meritocracia). Busca-se evitar que elementos subjetivos
interfiram nas relagcdes e decisdes profissionais. Pauta-se, assim, na racionalidade
burocratica.

Hierarquia funcional: As normas definem as atribuicdes, os direitos, e os deveres de cada
cargo. A autoridade exerce seu poder amparado nas regras (dominacdo racional-legal). As
regras também indicam os limites desse poder. O poder esta no CARGO e nao na PESSOA
que o exerce.

Padronizacao e Previsibilidade: Rotinas padronizadas e bem definidas sao mais previsiveis.
SituacdOes previsiveis tornam as decis6es mais rapidas e fazem com que as decisées sejam
mais uniformes. Busca-se, desse modo, afastar as arbitrariedades e os “achismos”. Os
funcionarios devem se comportar de acordo com as normas estabelecida. Além disso, os
padrdes facilitam a avaliacdo do desempenho de cada funcionario.

Meritocracia, e Competéncia Técnica: Os funcionarios sdo pessoas contratadas pelo mérito
e por suas competéncias técnicas. Da mesma forma, a promocdo do funciondrio deve ser
baseada na meritocracia e em critérios técnicos e objetivos. Dai derivam as ideias de
concursos publicos, testes de admissao, etc. Devem ser afastadas as famosas “preferéncias
pessoais”.

Especializacao: H4 clara separacdo entre o patrimoénio da organizacdo e o patrimonio do
administrador. O administrador n3ao é necessariamente o dono ou o acionista da
organizacdo, mas sim alguém especializado em administrar.

Profissionalizag¢ao: Os funcionarios da organizagao sdao “profissionais”, pois sao especialistas
em suas fungdes, recebem um saldrio, sdo ocupantes de um cargo por tempo
indeterminado, sdo nomeados pelo superior hierarquico, e seguem uma carreira dentro da
organizagao.
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O modelo de administragao burocratico, idealizado por Max Weber, apoia-se em praticas baseadas
na dominacgao (autoridade) racional-legal.

)

ESCLARECENDO!

Para Max Weber o poder é do tipo absoluto, traduzindo-se na “possibilidade de que uma pessoa
ou numero de pessoas realizem a sua prdpria vontade numa agao comum, mesmo contra a
resisténcia de outros que participam na acdo”’. Em outras palavras, o poder deve ser obedecido
mesmo contra a vontade.

Se, por um lado, o poder apoia-se na ideia de dar ordens e ser obedecido (mesmo contra a
vontade), a dominacdo é diferente. Segundo Weber, quando este poder é combinado com
legitimidade, surge o conceito de dominacao.

L]

PODER \_‘ ' LEGITIMIDADE DOMINAGAO

L]

“Mas Stefan, o que é legitimidade ?”
A legitimidade é a aceitagcao e o reconhecimento da autoridade (do poder) de um governante.

Pode-se dizer, entdo, que dominac¢ao é o exercicio do poder pelos dominadores (governantes)
através da aceitacao (e ndo da coerc¢do) por parte dos dominados (individuos governados).

Weber classificou a dominacdo em 03 tipos: tradicional, carismatica e racional-legal.

Tradicional

Tipos de
Dominagao

Carismatica Racional-legal

7 (Weber, 2005)
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Dominagdo Tradicional: E baseada na tradicdo e nos costumes enraizados na sociedade.
Neste tipo de dominacdo a tradicdao é considerada como uma espécie de “santidade”. O
senhor ordena, com discricionariedade e arbitrariedade, e os suditos o obedecem. O detentor
da autoridade é soberano. E o tipo de dominacdo exercida, por exemplo, nos Estados
Absolutistas.

Dominagao Carismatica: Como o préprio nome ja diz, é um tipo de dominagao baseada no
carisma. A dominagao carismatica decorre das caracteristicas pessoais do lider, que é
seguido em virtude de suas qualidades extraordinarias. As pessoas o veem como um tipo de
heréi, o qual possui caracteristicas excepcionais que o tornam apto a liderar seus “suditos”. E
baseada na confianga, na lealdade e na emocao. N3o é racional. Pelo falo do poder ndo estar
apoiado em normas legais/racionais, as pessoas (que concedem o poder ao lider) podem
retira-lo do lider a qualquer momento.

Dominagao Racional-legal: Também conhecida como dominagao burocratica, esse tipo de
dominacao decorre da lei, ou seja, da legalidade das normas. O poder (ou autoridade) estd
fundamentado em leis que estabelecem os direitos e os deveres dos integrantes de uma
sociedade (ou de uma organizacdo). O poder, e a relacdo de obediéncia, ndo decorrem da
“tradicdo” (dominacdo tradicional) e nem dos aspectos pessoais de uma pessoa (dominagdo
carismatica), mas sim das leis ou das normas. As pessoas obedecem porgue as normas assim
determinam. Suas caracteristicas sao as regras e a disciplina.

Quando vocé, meu amigo, for nomeado e se tornar um servidor publico, certamente tera um chefe
ao qual estara subordinado. Assim, devera “obediéncia” a este chefe. Trata-se de uma dominacgao
racional-legal. Vocé ira obedecé-lo pois as normas assim estabelecem. O poder esta no cargo, e

ndo na pessoa que o exerce.
&

ESQUEMATIZANDO!

Tradicional Carismatica Racional-legal
| | |
| | | | | |
Tradigdo e Autoridade é . Caracteristicas Lei, regras e Poder estd no
Carisma . p " "
Costumes Soberana pessoais do Lider normas cargo
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4.1 - Vantagens da Burocracia

Chiavenato destaca que, para Max Weber, as vantagens da burocracia sdo as seguintes:®

Racionalidade em relagdo ao alcance dos objetivos da organizacao.
Precisdao na definicao do cargo e na operacao, pelo conhecimento exato dos deveres.

Rapidez nas decisoes, pois cada um conhece o que deve ser feito e por quem, e as ordens e
papéis tramitam pelos canais preestabelecidos.

Univocidade de interpretacao garantida pela regulamentacao especifica e escrita. Por outro
lado, a informacao é discreta, pois é fornecida apenas a quem deve recebé-la.

Uniformidade de rotinas e procedimentos que favorece a padronizacao, a reducdo de
custos e erros, pois as rotinas sao definidas por escrito.

Continuidade da organizacdo por meio da substituicdo do pessoal que é afastado. Além
disso, os critérios de selecao e escolha do pessoal baseiam-se na capacidade e na
competéncia técnica.

Reducdo do atrito entre as pessoas, pois cada funcionario conhece o que é exigido dele e
guais os limites entre suas responsabilidades e as dos outros.

Constancia, pois 0os mesmos tipos de decisdao devem ser tomados nas mesmas
circunstancias.

Confiabilidade, pois o negdécio é conduzido por meio de regras conhecidas, e 0s casos
similares s3do metodicamente tratados dentro da mesma maneira sistematica. As decisdes
sao previsiveis e o processo decisorio, por ser despersonalizado no sentido de excluir
sentimentos irracionais, como amor, raiva e preferéncias pessoais, elimina a discriminacgao
pessoal.

Beneficios para as pessoas na organiza¢ao, pois a hierarquia é formalizada, o trabalho é
dividido de maneira ordenada e as pessoas sao treinadas para se tornarem especialistas,
podendo encarreirar-se na organizacao em funcdo de seu mérito pessoal e competéncia
técnica.

8 CHIAVENATO, Idalberto. Administragéo Geral e Publica: Provas e Concursos, 52 edicdo. S3o Paulo, Manole: 2018, pp.42-43.

(]
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4.2 - Criticas a Teoria da Burocracia (Disfunc¢des da Burocracia)

As pessoas, normalmente, tém uma ideia “sombria” do modelo burocratico, devido as disfun¢ées
da burocracia, que foram aparecendo com o passar do tempo.

;-

S5E LIGA!

E muito importante que vocé nio confunda burocracia, com as disfuncdes da
burocracia.

O modelo burocratico é um ideal! Na teoria, € um modelo positivo. Por outro lado, as
disfungcdes da burocracia sdo os problemas que foram aparecendo com o passar dos
anos. Como exemplo, pode-se citar o excesso de papel, o excesso de formalismo, o
excesso de rigidez, etc.

Se pararmos para pensar, um modelo PURO e IDEAL de burocracia faz todo o sentido.

°
a

“Como assim, Stefan?”

Imagine que a empresa tenha todos (repito, TODOS) os processos padronizados. Imagine que o
funciondrio desempenhe suas funcdes de forma totalmente impessoal, e conheca todos os
processos como a “palma de sua mao”. O quao rapido e uniforme seriam as tomadas de decisao?
Penso que bastante rapidas e muito uniformes!

Imagine, agora, que todas as contratacdes e todas as promocdes fossem realizadas estritamente
por critérios técnicos e por meritocracia. A empresa seria composta apenas de funciondrios com
um nivel altissimo de exceléncia! Nao é mesmo? Pois é. Infelizmente, na pratica, ndo é assim que
acontece.

Na verdade, a realidade é que ndo hd como “mapear” e padronizar TODOS os processos. As
normas e regulamentos nao sao capazes de abranger todos os casos. Assim, quando surge um
problema “diferente”, o funcionario fica de “maos atadas”, pois, devido a rigidez do modelo
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burocratico, este funcionario ndao tem autonomia (e nem criatividade) para lidar com esse “novo
problema”. Ele fica, inclusive, com “medo” de arriscar e tomar uma decisao.

Pode-se citar, dentre as principais disfuncdes da burocracia:

(]

Excesso de formalismo: Tudo deve ser formalizado e documentado de forma escrita.

Excesso de papel: Ora, se tudo deve ser documentado e formalizado de forma escrita,
certamente ha um exagero de papelada.

Dificuldade em aceitar mudancas: Se vocé ja trabalhou em uma empresa onde havia algum
funcionario “velho de casa”, sabe bem do que estou falando. Quando a empresa pretende
implantar um novo procedimento, esse funcionario “velho de casa” nao reage bem, pois fica
extremamente inseguro. Afinal, ele aprendeu de um jeito, faz da mesma forma hda anos, e é
especialista em fazer exatamente daquele jeito.

Internalizacao das regras e Apego extremo as normas: Na burocracia, funcionario bom é
aquele que conhece “de cor e salteado” todas as regras e regulamentos. Contudo, o apego é
tdo exagerado as normas, que o funciondrio se esquece de perseguir os objetivos (os fins)
da organizacdo. As normas e os regulamentos (que deveriam ser os “meios”) passam a ser
os principais objetivos (os “fins) do funcionario.

Excesso de Rigidez: Os processos eram tao rigidos, que nao permitiam que os funcionarios
inovassem ou fossem criativos.

Categorizacdo como base do processo decisorio: Devido a centralizagdo, as decisOes
recaem sobre a pessoa que possui a mais elevada hierarquia na organizagao,
independentemente de seu conhecimento sobre o assunto a ser decidido. Como as decisdes
sao tomadas no topo da hierarquia, muitas vezes, sao tomadas por algum “chefe” que nao
detém o conhecimento necessario acerca do assunto sobre o qual deveria decidir, tornando
essas decisdes inadequadas e longe da realidade. Além disso, essa centralizacdao gera
lentidao no processo de tomada de decisoes.

Despersonalizacdao dos relacionamentos: O funciondrio era tratado pelo cargo que ocupava.
N3o era mais o “Jodo”, e sim o “Chefe do RH”, causando um excesso de impessoalidade nas
relagdes entre funciondrios (e também nas rela¢gdes com os clientes).

Perda da visao “macro”: Como as fung¢des sao divididas e segregadas, o funcionario perde a
no¢do do trabalho como um todo e da importancia de seu trabalho.

Controle sobre processos (regras), e ndo sobre resultados: os resultados ficavam em
segundo plano. A qualidade, no modelo burocratico, era aferida segundo a efetividade no
controle dos processos (das normas).
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Excesso de conformidade as rotinas e aos procedimentos: isso faz com que a
espontaneidade e a liberdade do funciondrio diminuam. Consequentemente, também é
reduzida a possibilidade de inovagao.

Exibicao de sinais de autoridade: Pelo fato do modelo burocratico enfatizar a hierarquia de
autoridade, se faz necessario o uso de um “sistema” que seja capaz de “identificar” aquelas
pessoas que detém o poder. Nesse sentido, sao utilizados simbolos e sinais de “status”
excessivamente. Por exemplo: uniformes, tipo de mesa, localizacdo da sala, etc.

Conflitos e dificuldade no atendimento a clientes: os funcionarios, no modelo burocratico,
tornavam-se cada vez mais especialistas naquilo que faziam, preocupando-se
demasiadamente com normas, papeladas, processos e procedimentos, e esquecendo-se do
principal: o cliente. Portanto, seu foco é dentro da organizagao, e ndo o cliente. Além disso,
a padronizacdo do atendimento deixava os clientes nervosos e os levavam a fazer
reclamacdes. Assim, os funciondrios sentiam-se ameacados e isso causava um conflito entre
clientes e funciondrios da organizacgao.

A banca ira tentar te confundir, trazendo alguma das disfung¢des da burocracia e
afirmando tratar-se de uma caracteristica da burocracia. Portanto, vocé deve ficar
atento!

S6 pense nos “problemas” da burocracia, quando a banca falar em “disfuncoes”,

”n u

“criticas”, “problemas” ou “dilemas”.

Se a banca falar em caracteristicas da burocracia, pense “nos ideais” defendidos por
Weber.
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ESQUEMATIZANDO!

CARACTERISTICAS DISFUNCOES
da Burocracia da Burocracia

Legalidade das normas e regulamentos )
(formalismo) Excesso de formalismo

Modelo autorreferido
Formalidade nas comunicag¢des (formalismo)

Excesso de Rigidez

Racionalidade e Divisdo do trabalho Dificuldade em aceitar mudangas

Resultados ficam em segundo plano (devido ao

controle excessivo sobre processos e normas)

Impessoalidade

Despersonalizagdo do relacionamento (devido ao
excesso de impessoalidade)

Hierarquia funcional Categorizagdo como base do processo decisério
(causando "decisdes inadequadas")

Lentiddo no processo de tomada de decisdes

Padronizacio e Previsibilidade (devido a Centralizagdo das decisdes)

Internalizagdo das regras e Apego extremo as
normas

Meritocracia e Competéncia Técnica L

Perda da visdo "macro"

Excesso de conformidade as rotinas e aos
Especializacdo procedimentos

Exibicdo de sinais de autoridade
Profissionalizagdo

Conflitos e dificuldade no atendimento a
cidadaos

. VAN J
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HORA DE

PRATICAR!

(CESPE — PGE-PE - 2019)

Segundo Weber, as caracteristicas fundamentais de uma burocracia ideal incluem a divisao do
trabalho, a flexibilidade organizacional e a previsibilidade do funcionamento.

Comentarios:

De fato, a divisdao do trabalho e a previsibilidade do funcionamento sdo caracteristicas da
burocracia. Contudo, “flexibilidade organizacional” n3o é uma caracteristica do modelo
burocratico. O modelo burocratico é caracterizado pela rigidez dos processos. Nao € um modelo
flexivel. Trata-se de um modelo baseado no formalismo.

Gabarito: errada.

(CESPE — STJ — Analista Judiciario - 2018)

Sao principios inerentes a administracdo publica burocratica: a impessoalidade, o formalismo e a
hierarquia funcional.

Comentarios:
E isso mesmo! A assertiva arrolou alguns dos principios inerentes & Administracdo Burocratica.

Gabarito: correta.

(FGV — AL-RO - Analista Legislativo - 2018)

O modelo burocratico teve papel fundamental na Administracdo Publica, estando até a atualidade
presente em diversas instituicOes brasileiras.

Sobre o modelo burocratico, tem-se o entendimento de que ele foi idealizado a partir dos tipos
ideais de dominacao legitima, propostos por Max Weber, estando relacionado com a dominagao

a) tradicional.

b) carismatica.

d) personalista-mecanica.
d) patrimonialista.
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e) racional-legal.
Comentarios:
O modelo burocratico relaciona-se com a dominagao racional-legal.

O gabarito é a letra E.

5 - Teoria Estruturalista

A Teoria Estruturalista tem por objetivo analisar a organizacao como um todo. Enquanto a Teoria
Classica se preocupava apenas com a organizacdao formal, e a Teoria das Relagdes Humanas se
concentrava na organizac¢ao informal, os tedricos da Teoria Estruturalista abordam ambas as
organizacoes (formal e informal).

De um lado, a Administracao Cientifica dava énfase apenas nas tarefas; de outro, a Teoria das
Relagdes Humanas focava nas pessoas. Para os estruturalistas o estudo da administracao deveria
ser muito mais amplo, abrangente e complexo do que isso. O foco é na estrutura organizacional e
no ambiente.

Pode-se dizer que a Teoria Estruturalista tem por objetivo promover a interdisciplinaridade entre
a Teoria Classica e a Teoria das Relagdes Humanas, inspirando-se ainda na abordagem
burocratica de Max Weber. Essa Teoria busca considerar e compreender os aspectos que foram
omitidos pelas teorias anteriores. Surge como uma necessidade de eliminar as limitacdes e
distorcdes do modelo burocratico.

Em outras palavras, os estruturalistas buscam sintetizar as teorias anteriores sob um novo
modelo.

Essa foi a primeira teoria a abordar o conceito de sistema aberto de organizacdo. Enquanto os
modelos anteriores tinham uma abordagem fechada (racional), voltada para dentro e baseada na
previsibilidade, a Teoria Estruturalista passa a considerar uma abordagem de sistema aberto
(natural), onde também existe a preocupacao com o ambiente externo (a organizacao encontra-se
aberta as influéncias e imprevisibilidades do meio externo).

O conceito de homo economicus (Teoria Classica) e homo social (Teoria das Relagdes Humanas),
sao deixados para traz e surge a ideia de um homem organizacional, ou seja, para os
estruturalistas o homem moderno participa simultaneamente de varias organiza¢des, e dentro
delas executa diversos papéis, portanto, deve ser flexivel e ter uma personalidade cooperativa e
coletivista. Além disso, o homem organizacional tem a capacidade de adiar recompensas, com o
objetivo ser bem-sucedido nas organizagdes.

Os principais tedricos da Teoria Estruturalista sao James Thompson e Amitai Etzioni.

.a-”’fﬂf
a Noc¢des de Administragcdo p/ PM-CE (Oficial) - 2021 - Pré-Edital 37
www.estrategiaconcursos.com.br




Stefan Fantini
Aula 01

Em resumo, a Teoria Estruturalista busca visualizar e entender a organizagao como um todo e, para
isso, utiliza-se de diversos angulos e pontos de vista.

Chiavenato sintetiza muito bem ao dizer que essa abordagem multipla utilizada pela Teoria
Estruturalista envolve®:

-Tanto a organizacao formal como a informal.

-Incentivos mistos: tanto as recompensas salariais e materiais como as sociais e simbolicas.
-Todos os diferentes niveis hierarquicos de uma organizagao.

-Todos os diferentes tipos de organizagoes.

-A analise intraorganizacional e a interorganizacional (meio externo).

5.1 - Teoria Cléssica x Teoria das Relagdes Humanas x Teoria
Estruturalista

4 N 7 N 7 N
Teoria das

. I ~ A Teoria
Teoria Classica <2  Relag¢des :
A ~> Estruturalista
Humanas
Enfase na estrutura Enf Estudo mais abrangente e
organizacional ntase nas pessoas complexo
o . . Considera ambos os grupos
Foco na organizagdo formal Foco nos grupos informais -
(formal e informal)
Centralizagdo da autoridade Delegacgdo de autoridade Delegagdo de autoridade
Homo economicus Homo social Homem organizacional
Recompensas salariais e Recompensas sociais e Recompensas Mistas (salariais,
materiais simbdlicas materiais, sociais e simbdélicas)
Abordagem de sistema Fechado Abordagem de sistema Fechado Abordagem de sistema Aberto
. o - o Diferentes tipos de organizagado
Campo de analise: fabricas Campo de analise: fabricas . -
(ampliou o campo de analise)

. VAR VAN J

9 CHIAVENATO, Idalberto. Introdugéio a teoria geral da administragéio, 92 edi¢do. Barueri, Manole: 2014, p. 292.
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HORA DE

PRATICAR!

(CESPE — INPI — Analista de Planejamento)

A teoria estruturalista das organiza¢cdes constituiu-se a partir do aprofundamento dos aspectos
formais da Escola Classica, da teoria burocratica de Max Weber e da negacdo das contribuicdes da
Escola das Relagdes Humanas.

Comentarios:

Nada disso. Conforme vimos, a teoria estruturalista ndo nega as contribuicdes da Teoria das
Relagdes Humanas. Pelo contrario! Ela tem por objetivo promover a interdisciplinaridade entre a
Teoria Classica e a Teoria das Relagdes Humanas, inspirando-se ainda na abordagem burocratica de
Max Weber. O objetivo foi de sintetizar tudo em uma Unica Teoria.

Gabarito: errada.

(CESPE — MTE — Administrador)

A teoria estruturalista contempla uma abordagem multipla, envolvendo tanto a organizacao
formal como a organizagao informal.

Comentarios:
Isso mesmo. A Teoria Estruturalista aborda ambas as organizacdes (formal e informal).

Gabarito: correta.

6 - Teoria Neocléassica

A Teoria Neoclassica surgiu retomando varios dos principios da Teoria Classica, com uma visao
mais moderna e flexivel, buscando atender as necessidades das organiza¢des, que cresciam e
tornavam-se mais complexas. Seu principal tedrico é Peter Drucker, considerado o pai da
administracao moderna.

Para Chiavenato, as principais caracteristicas da Teoria Neoclassica sdo as seguintes:
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Enfase na pratica da administracio: E uma teoria pragmatica, ou seja, voltada para
objetivos praticos e realistas. Da énfase a aspectos instrumentais e praticos. Busca
resultados concretos, realistas e palpaveis.

Reafirmacao relativa dos pressupostos classicos: Diversos postulados classicos sao
retomados, reestruturados, e “realinhados” (de acordo com as circunstancias da época), tais
como: a departamentalizacao, a estrutura organizacional linear, o problema da autoridade
e da responsabilidade, entre outros.

Enfase nos principios gerais de administracdo: Os principios classicos sdo retomados de
forma mais “flexivel”, para a busca de solu¢cdes administrativas praticas. Os neoclassicos se
preocupam em estabelecer os principios gerais da administracao, capazes de guiar e
orientar o administrador no desempenho de suas fungoes.

Enfase nos objetivos e nos resultados: A organizacdo deve ser estruturada, dimensionada e
orientada para alcangar objetivos e produzir resultados. A organizacao ndao deve “voltar-se
para si mesma”, para seus processos internos; mas sim deve orientar-se em funcao de seus
objetivos e resultados. Sao os objetivos que justificam a existéncia da organizacao.

Conceitos ecléticos: Os neoclassicos sao ecléicos. Embora a “base principal” seja a Teoria
Classica, a Teoria Neocldssica absorve os conceitos e ideias de outras teorias administrativas
mais recentes (Relagées Humanas, Burocratica, Estruturalista, entre outras).

Os Neocldssicos entendem que organizacao deve ser considerada, simultaneamente, tanto sob o
ponto de vista da eficacia como da eficiéncia.

&

ESCLARECENDO!

Eficiéencia — Significa fazer bem alguma coisa. Fazer uma atividade de forma correta. Utilizar os
recursos disponiveis da melhor maneira possivel. Estd associado a produtividade e ao
desempenho; ao modo de se fazer algo. O foco é INTERNO e relaciona-se aos MEIOS e aos
CUSTOS envolvidos. E a medida de avaliacdo da utilizagdo dos recursos.

Eficacia — Significa fazer a coisa certa. Fazer aquilo que deve ser feito para que os objetivos sejam
alcancados. E atingir os objetivos ou as metas tracadas, independente dos custos envolvidos. O
foco é EXTERNO e relaciona-se aos FINS. E a medida de avaliacdo do alcance dos resultados.
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Na Teoria Neocldssica também s3ao discutidos conceitos como administracao por objetivos,
vantagens e desvantagens da centralizacdo e da descentralizacdo, planejamentos tatico,
estratégico e operacional, entre outros.

A Teoria Neoclassica destaca, ainda, alguns principios fundamentais da organizacao formal, quais
sejam:

Divisao do trabalho: A divisdao do trabalho aumenta a produtividade do funciondrio e a
eficiéncia da organizagao. Além disso, possibilita a reducao dos custos de producao.

Especializacao: Nada mais é do que uma consequéncia da divisao do trabalho. Cada
funciondrio (ou 6rgao) tem tarefas especificas e especializadas.

Hierarquia: A divisdao do trabalho gera uma diversidade de cargos e fun¢des dentro da
organizacdo. A vista disso, surge a necessidade de uma estrutura organizacional
hierarquizada. A estrutura hierarquica é verticalizada (as ordens vém de cima para baixo).
Além disso, a autoridade é alocada em cargos (e ndo em pessoas), e os subordinados
“aceitam” essa autoridade.

Amplitude administrativa: Também chamada de “amplitude de controle” ou “amplitude de
comando”, trata-se do numero de subordinados que podem ficar sob supervisao de um
administrador. Quanto maior o numero de funcionarios sob comando de algum supervisor,
maior é a amplitude de comando.

Quanto menor a amplitude de controle (menos subordinados sob supervisdo), maior serao
os niveis hierarquicos (logo, a estrutura organizacional serd mais “alta”, mais
“verticalizada”).

Por fim, e talvez o ponto mais importante a se destacar, sao as fungdes administrativas (processo
administrativo) sob o ponto de vista Neoclassico.

Vocé deve lembrar-se que, de acordo com a Teoria Classica (Fayol), o processo administrativo é
composto pelas seguintes fungdes administrativas (funcdes do administrador): Prever, Organizar,
Comandar, Coordenar e Controlar (mneménico: POC3 - “pdqui3”).

Contudo, os Neoclassicos deram uma “repaginada” nessas func¢des. Para a Teoria Neoclassica, o
processo administrativo é composto pelas seguintes func¢des administrativas (funcdes do
administrador): Planejamento, Organizacao, Direcao e Controle (mnemonico: PODC — “pddicé”).
Vale dizer que esta é a visao mais aceita, e considerada a “mais correta” nos dias de hoje.

.a-”’fﬂf
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eEstabelecer os objetivos e definir os meios (tracar as estratégias) para alcancga-
los.

*0 planejamento que define "aonder quer se chegar" e traca os planos de "como
chegar" 1.

Planejamento

J

eDividir o trabalho e atribuir as responsabilidades para a realizagdo do trabalho.

eEstabelecer os meios e 0s recursos necessdrios para se alcangar o objetivo
proposto pelo planejamento.

*Estd relacionada a alocagao de recursos para as equipes e departamentos e a
atribuicdo de tarefas.

Organizacao

[
|

J

*E conduzir os trabalhos e designar as pessoas para que seja colocado em pratica
tudo aquilo que foi organizado e planejado.

eUsar a influéncia para orientar e motivar as pessoas

*Estd relacionada a lideranga, coordenagao, comunicagao, motivacao,
relacionamento e interagao, para que as pessoas desempenhem as atividades
necessarias a concretizacdo dos objetivos propostos.

VAN

eMonitorar as atividades e fazer as corre¢6es necessarias, a fim de manter a
organizacao no caminho adequado para o alcance dos objetivos.

*Envolve o acompanhamento, a monitorac¢do e a avaliagdao do desempenho
organizacional para verificar se as coisas estdo acontecendo de acordo com o
gue foi planejado, organizado e dirigido.

Controle

J— | B S— | [ S | [ S—

As funcdes administrativas propostas pela Teoria Neoclassica sao universalmente aceitas. O
processo administrativo neoclassico é o fundamento da administracao moderna.

Contudo, a Teoria Neocldssica sofre criticas por se mostrar bastante conservadora, face ao mundo
organizacional complexo e em constante mudanca, em especial por propor a existéncia de
principios da administracdo “universais” (como fez Fayol), que tornam as funcées administrativas
rigidas e invariaveis.

HORA DE

PRATICAR!

(IF-PA - IF-PA - 2019)

De acordo com a abordagem neoclassica da administracdo, a gestdo de um processo
administrativo percorre, naturalmente, as quatro fung¢des basicas do administrador,
universalmente aceitas - planejamento, organizagao, dire¢ao e controle. Associe cada uma dessas
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funcbes as definicbes apresentadas a seguir e indigue a sequéncia que
completa CORRETAMENTE as frases abaixo.

€ a funcao administrativa que orienta e indica o comportamento dos individuos no
sentido dos objetivos a serem alcangados;

é a funcdo administrativa que busca assegurar se os objetivos pretendidos realmente
foram alcangados;

é a funcao administrativa que determina antecipadamente o que se deve fazer e quais
os objetivos a alcangar;

é a funcao administrativa que consiste no agrupamento das atividades necessarias
para realizar aquilo que foi planejado.

a) Planejamento, Organizacgao, Direcdo, Controle.

b) Controle, Direcdo, Organizacao, Planejamento.

c) Planejamento, Controle, Direcdo, Organizacao.

d) Direcao, Controle, Planejamento, Organizacgao.

e) Organizacdo, Controle, Direcdo, Planejamento.

Comentdrios:

Mais uma excelente questao para sedimentarmos o conhecimento. Vamos as assertivas.

1 - “Diregéo é a func¢do administrativa que orienta e indica o comportamento dos individuos no
sentido dos objetivos a serem alcan¢ados”

Veja as palavras-chave: “orientar”, “indicar o comportamento”. E a direcio que conduz os
trabalhos no sentido de alcancgar os objetivos propostos.

2 - “Controle é a funcdo administrativa que busca assegurar se os objetivos pretendidos realmente
foram alcangados”

A funcao controle é responsavel por monitorar as atividades, a fim de manter a organizagdao no
caminho adequado para assegurar o alcance dos objetivos.

3 - “Planejamento é a fun¢do administrativa que determina antecipadamente o que se deve fazer e
quais os objetivos a alcangar”

Estabelecer os objetivos e definir os meios (o que se deve fazer) para alcanga-los, esta relacionado
a funcao de planejamento.
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4 - “Organizagdo é a fungGo administrativa que consiste no agrupamento das atividades
necessdrias para realizar aquilo que foi planejado”

A funcao organiza¢ao relaciona-se a divisao do trabalho, atribuicao de responsabilidades e
atividades. E ela que agrupa as atividades e estabelece os meios e recursos necessarios para se
alcancar os objetivos. Relaciona-se, também, a alocagao dos recursos.

O gabarito é a letra D.

(IF-MT - IF-MT - Tecnélogo - 2014)

A organizagao consiste em um conjunto de posi¢cdes funcionais e hierarquicas orientado para o
objetivo econdmico de produzir bens e servicos. Os principios fundamentais da organizacao formal
sao:

a) Cultura, divisdao de trabalho, controle e amplitude administrativa.

b) Autoridade, disciplina, lideranca e controle.

c) Divisao de trabalho, especializacao, hierarquia e amplitude administrativa.
d) Responsabilidade, controle, lideranca e amplitude administrativa.
Comentdrios:

Os principios fundamentais da organizacao formal propostos pela Teoria Neocldssica sao: divisao
do trabalho, especializa¢ao, hierarquia e amplitude administrativa.

O gabarito é aletra C.

7 - Teoria Comportamental

A Teoria Comportamental, também chamada de Teoria Behaviorista, teve seu inicio com Hebert
Alexander Simon.

A Teoria Comportamental deixa de lado aquelas abordagens normativas e prescritivas (das Teorias
Classica, das Relagdes Humanas e da Burocracia). A énfase esta nas ciéncias do comportamento e
as posi¢des adotadas sao explicativas e descritivas.
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Abordagem PRESCRITIVA E NORMATIVA  N_

As normas sao prescritas para indicar como

lidar com os problemas. A preocupagdo é
em ditar principios e normas que indicam o Abordagem EXPLICATIVA E DESCRITIVA

que deve ser feito em cada situagdo. Busca-se compreender as situacdes; interpretar o
processo administrativo e a organizagdo como um
todo; e, depois, explicar o que foi interpretado. O
objetivo é explicar, e ndo ditar regras e principios.

Apesar da Teoria Comportamental ser um desdobramento da Teoria das Relagées Humanas, e
compartilhar alguns de seus principios, ela rejeita fortemente as concepc¢bes ingénuas e
romanticas de sua antecessora.

Além disso, a Teoria Comportamental é totalmente contraria a Teoria Classica. Ela rejeita
veementemente os principios gerais da administracdo e os conceitos de autoridade formal e rigida,
por exemplo.

Da mesma forma, a Teoria Comportamental se opde a Teoria Burocratica, especialmente em
relacdao ao “modelo de maquina” utilizado pela burocracia para representar a organizacao.

Ela surge como uma nova tentativa de sintetizar a teoria da organizacao formal, com énfase nas
relagoes humanas.

O homo economicus (Teoria Classica), homo social (Teoria das Relacdes Humanas), e o homem
organizacional (Teoria Estruturalista), é visto como homem administrativo pelo Behaviorismo.

O homem administrativo é racional, reage a incentivos mistos (recompensas salariais, materiais,
sociais e simbdlicas) e toma decisdes sem procurar todas as alternativas possiveis. Ele busca fazer
algo de uma maneira satisfatoria (e ndo da “melhor maneira” possivel).

Na Teoria Comportamental cada individuo participa racionalmente das decisdes. As pessoas
tomam decisdes individuais em todos os niveis da organizacdo. A organizag¢ao funciona como um
“sistema de tomada de decisdes”.

O foco estd nas pessoas.

Em sintese, a Teoria Comportamental defende que quanto mais o administrador conhecer o
homem e seus aspectos comportamentais, e compreender os mecanismos que o motivam, mais
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acertada e adequada serd a sua gestao (melhores resultados serdo obtidos). Foi um movimento
qgue desenvolveu a psicologia organizacional e foi direcionado a qualidade de vida no trabalho.

Dentre os estudos formulados na abordagem comportamental, destacam-se:
Teoria X e Y, de Douglas McGregor.
Teorias motivacionais, de Frederick Herzberg.
Hierarquia das Necessidades, de Abraham Maslow.

Esses temas sdo estudados, oportunamente, em aulas especificas. Aqui, basta que vocé saiba que
esses autores estao relacionados a Teoria Comportamental.

HORA DE

PRATICAR!

(CESPE — SLU-DF - 2019)

A abordagem da teoria comportamental prioriza os trabalhadores em detrimento da estrutura
organizacional.

Comentarios:
Isso mesmo! O foco da Teoria Comportamental esta nas pessoas.

Gabarito: correta.

8 - Teoria do Desenvolvimento Organizacional (DO)

Alguns autores entendem que nao se trata de uma “teoria” propriamente dita, mas sim de um
“desdobramento” da Teoria Comportamental, orientada para uma abordagem da organizacao
como um todo (uma abordagem sistémica).

Djalma Oliveiral® explica que Desenvolvimento Organizacional é “o processo estudado para
consolidar a mudanga planejada dos aspectos estruturais e comportamentais nas organizagoes,
com a finalidade de otimizar o processo de resolugao de problemas e os resultados anteriormente

10 OLIVEIRA, Djalma P. R. Teoria Geral da Administragéo, 32 edicdo. S50 Paulo, Atlas: 2012, p. 195.
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estabelecidos nos planejamentos elaborados, sempre com adequado relacionamento
interpessoal”.

Segundo ele, a Teoria do Desenvolvimento Organizacional surgiu em virtude de quatro atividades
realizadas pelas organiza¢Oes, quais sejam:

-Formacao e atuacao de equipes multidisciplinares.
-Pesquisa de a¢Oes direcionadas a eficacia organizacional.
-Desenvolvimento de pesquisas com entrevistas e feedback.
-Produtividade e qualidade de vida no trabalho.

Os modelos de Desenvolvimento Organizacional se fundamentam em quatro varidveis basicas:
ambiente, organizagao, grupo e individuo.

O principal objetivo do Desenvolvimento Organizacional é mudar as pessoas, bem como alterar a
qgualidade das relagdes pessoais no trabalho. A énfase do DO esta na mudancga da cultura
organizacional. A priori, o DO é uma mudanga organizacional planejada.!!

A Teoria do Desenvolvimento Organizacional busca entender os aspectos da mudancga
organizacional e de como a organizacao se adapta as mudangas ocorridas no ambiente. Surge,
entao, um novo conceito de organizacao e de cultura organizacional.

Os tedricos da Teoria do Desenvolvimento Organizacional criticam a abordagem de sistema
fechado de organizacao (sistema mecanico) e defendem o conceito de sistema aberto (sistema
organico).

Os principais objetivos do DO sao:
- Desenvolver o “espirito” de equipe.

- Melhorar a percep¢ao do grupo sobre o ambiente externo, com o intuito de facilitar a
adaptacado da organizacao a este ambiente.

- Criar um senso de “identidade” entre os individuos e a organizagao (inclusive no que se
refere a “integracdo” entre objetivos individuais e os objetivos da organizacdo), através da
motivacao e do comprometimento.

Os principais expoentes dessa Teoria foram:

11 CHIAVENATO, Idalberto. Introdugéio & teoria geral da administragéo, 92 edi¢do. Barueri, Manole: 2014, p. 377.
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Kurt Lewin: Criador da Teoria de Campo, da pesquisa de acao, e considerado o fundador da
dinamica de grupo.

Edgar Schein: estudos relacionados a psicologia, lideranga e cultura organizacional.

Warren Bennis: estudos relacionados as mudancgas organizacionais rapidas e inesperadas;
analisou as administracdes das “organizac¢des do futuro”.

HORA DE

PRATICAR!

(CESGRANRIO - LIQUIGAS - Profissional Junior - 2018)

A constante e rapida mutacdao ambiental; a intima e continua interacao entre a organizagao e o
ambiente; a integracdo entre as metas individuais e os objetivos organizacionais; e a importancia
da mudanca organizacional planejada sao pressupostos basicos da Teoria

a) do Desenvolvimento Organizacional
b) da Contingéncia

c) dos Sistemas

d) das Relagdes Humanas

e) de Entropia e Sinergia
Comentarios:

Quando falamos em “mudanga organizacional planejada”, estamos diante da Teoria do
Desenvolvimento Organizacional. A Teoria do Desenvolvimento Organizacional busca entender os
aspectos da mudanca organizacional e de como a organizacdo se adapta as mudangas ocorridas no
ambiente. A énfase do DO estd na mudanga da cultura organizacional.

O Desenvolvimento Organizacional busca criar um senso de “identidade” entre os individuos e a
organizacao, através da motivagao e do comprometimento.

O gabarito é a Letra A.
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9 - Teoria dos Sistemas

A Teoria dos Sistemas nasceu a partir da Teoria Geral dos Sistemas (TGS), e seu precursor foi o
bidlogo Ludwig Von Bertalanffy.

Para Bertalanffy as divisdes que se faz do mundo em diferentes areas (Fisica, Quimica, Biologia,
etc) é muito arbitrdria. Para ele, todos os sistemas devem ser estudados globalmente, de forma
integrada, envolvendo todas as areas, bem como a correlagao entre suas partes.

A Teoria de Sistemas (TS) é contra aquele pensamento analitico, que “decompde” as areas. Em
outras palavras, é contra o conceito de “cada um no seu quadrado”. A partir da TS surgem novas
ideias, conceitos mais integrados, mais sintéticos, que levam em consideracdao o “todo”. Por
exemplo: os planetas isolados passam a ser o “sistema solar”; os 6rgaos digestivos passam a ser o
“sistema digestivo”, etc.

As Teorias de Administracdao anteriores tinham um problema em comum: a microabordagem. Esse
fato, aliado a necessidade de uma real “integracao” entre todas as teorias anteriores (de fato, as
teorias Estruturalista e Comportamental até tentaram isso; mas nao obtiveram sucesso), e ao fato
de que a Teoria dos Sistemas ja tinha obtido resultados positivos em outras areas, abriu espaco
para que a Teoria de Sistemas fosse introduzida na administragao.

Para Bertalanffy!? sistema é um conjunto de unidades reciprocamente relacionadas, do qual
decorrem dois conceitos: o de propdsito (ou objetivo) e o de globalismo (ou totalidade). Esses
conceitos sdo as caracteristicas basicas do sistema.

Djalma Oliveira'?, em outras palavras, explica que sistema “é um conjunto de partes interagentes
e interdependentes que, conjuntamente, formam um todo unitario com determinado objetivo e
efetuam determinada funcao”.

O foco agora estava na relagao entre a organizacao e o ambiente externo, bem como na interagao
entre 6rgaos internos da prépria organizacao. A ideia central é de que as organizagdes sao
sistemas abertos. E como se a organizacdo fosse um sistema “vivo”. O administrador deve
conhecer o mercado externo, a concorréncia, os clientes, etc.

A Teoria dos Sistemas ressalta homem funcional. As organiza¢cdes sdo “sistemas de papéis”. Nesse
contexto, o homem funcional é um “papel” dentro da organizacdo. Ele realiza um papel, inter-
relacionando-se com as outras pessoas. Além disso, 0 homem mantém expectativas dos “papéis”
realizados por essas outras pessoas.

12 (Bertalanfy, 1975) apud CHIAVENATO, Idalberto. Administragdo Geral e Publica: Provas e Concursos, 52 edi¢io. Sdo Paulo,
Manole: 2018, pp.42-43.
13 OLIVEIRA, Djalma P. R. Teoria Geral da Administragéo, 32 edicdo. S50 Paulo, Atlas: 2012, p. 224.
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Pode-se dizer que:

- As organizacOes sdo afetadas por varidveis externas (imprevisiveis) e mudancas no
ambiente.

- A organizacao é parte de um “sistema maior”.

- As organizac¢Oes sao resilientes, ou seja, tem a capacidade de se adaptar a modificacoes
externas.

- As partes (ou 6rgaos internos) da organizacdo sao interdependentes, ou seja, embora
sejam independentes, estao inter-relacionadas, de forma que a¢des em um 6rgao geram
reacOes em outras orgaos (em outras partes da organizagao).

- O todo é maior do que a soma das partes (holismo ou sinergia).

- Qualquer alteracdao em uma das partes, repercute no todo (globalismo).

A Teoria Geral dos Sistemas se fundamenta em trés premissas:

1 - Os sistemas fazem parte de sistemas maiores.
2 — Os sistemas sao abertos e estdo em constante interacdao com o ambiente.

3 = As fungdes do sistema dependem de sua estrutura.

A organizagao é vista como um sistema aberto e é composta por um conjunto de “subsistemas”,
gue estdao em constante interacdao. A organizacao esta inserida em um meio dinamico, aonde
existem outros sistemas, que também devem ser levados em consideracgao.

Como sistema aberto, a organizacdo esta em constante interacao com o meio (ambiente externo),
recebendo dele matéria-prima, pessoas, informacgdes, etc., os quais sdao transformados em
produtos e servicos que, posteriormente, sao colocados novamente no ambiente.

Os sistemas apresentam os seguintes componentes:

(]

Objetivos: sdo a razao de ser do sistema.

Entradas (inputs): sdo as forcas que fornecem material, energia e informacdo para o
sistema.

Processamento: é o processo de transformacdo dos insumos (entrada) em produtos e
resultados (saida)

Saidas (outputs): é o resultado do processo de transformacao (por exemplo: produtos)
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Controles: monitorar se as saidas estao de acordo com os objetivos estabelecidos.

Retroalimentacao: é a realimentacdo do sistema. Ou seja, é a reintrodu¢do no sistema de
uma saida, sob a forma de informacao.

(*Alguns autores entendem que o componente “controle” esta “dentro” da
retroalimentacdo. Nesse caso, a retroalimentacdo funcionaria como uma espécie de
“monitor”, que avalia se as saidas estao de acordo com o planejado)

Ambiente: é o meio externo que envolve o sistema. O sistema recebe entradas do
ambiente, processa e fornece saidas ao ambiente.

Os componentes do sistema podem ser esquematizados da seguinte forma!#:

Objetivos

—
Processamento

[ Entradas (inputs) ] l:> (processo de |:> [ Saidas (outputs)
transformacdo)

Retroalimentagao
S

Destaque-se que a o componente processamento (o “interior do sistema”), funciona como um tipo
de caixa preta (black box), ou seja, ele ndo é facilmente acessivel (ndo da para saber exatamente o
gue ocorre la dentro).

Por fim, é importante dizer que as organiza¢des, enquanto sistemas abertos, apresentam as
seguintes caracteristicas:

Importacdo (entradas): a organizacdo depende de energia (informacdes, material, insumos,
etc.) que vem do ambiente.

14 OLIVEIRA (2012) — adaptado.
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Transformacao (processamento): as organiza¢des, enquanto sistemas abertos, transformam
a energia (insumos) que entrou no sistema.

Exportacao (saidas): os produtos ou servicos transformados sdo colocados (exportados)
novamente para o ambiente.

Ciclos repetitivos: a atividade de importar-transformar-exportar é repetitiva e ciclica.

Entropia negativa: entropia € um processo de desgaste natural, que leva a morte. Portanto,
“entropia negativa” é a forca que o sistema faz para se manter vivo. Isso é feito através do
reabastecimento de energia. Ou seja, as organizagdes devem importar mais energia (do
ambiente) do que exportar.

Retroag¢do negativa ou Codificagdo de informagao (feedback negativo): além dos insumos,
os sistemas abertos recebem informacgdes, que possibilitam verificar como esta o ambiente,
e também como estd o funcionamento da organizacao em relagao ao ambiente.

Estado firme e homeostase dinamica: a tendéncia é que o processo de entradas e saidas se
mantenha constante. O sistema aberto regula-se e desenvolve mecanismos para ajustar-se
as mudancas do ambiente externo. O sistema busca o seu equilibrio (homeostase). Isso
evita o processo entrdpico (a morte do sistema).

Diferenciacdo: a organizagdao enquanto sistema aberto tende a se diferenciar, através da
especializacdo das func¢des (diferenciacao interna) e hierarquizagao.

Equifinalidade: isso significa que nao existe apenas um caminho para que o resultado final
seja atingido. A organizacao, enquanto sistema aberto, possui diversos caminhos diferentes
gue sdo aptos a alcancar o mesmo resultado.

Limites ou fronteiras do sistema: sdo as barreiras existentes entre o meio externo e a
organizacgdo. Essas barreiras delimitam até onde o sistema pode agir.

HORA DE

PRATICAR!

(FGV — MPE-AL — Analista do Ministério Publico - 2018)

A Teoria dos Sistemas rompeu com os paradigmas das teorias administrativas anteriores e trouxe
uma nova forma de interpretacdao das organiza¢des. Assinale a op¢ao que indica uma inovagao
proposta pela Teoria dos Sistemas.

(]
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a) Os funcionarios podem ser substituidos por maquinas para a otimizagao de tarefas especificas.
b) A hierarquia de comando da organizacdo deve ser separada entre as funcdes.

c) O nucleo técnico deve estar ajustado ao nucleo estratégico.

d) Os processos internos sao suficientes para o sucesso competitivo.

e) As organizacdes interagem continuamente com o ambiente externo.

Comentarios:

A Teoria dos Sistemas vé a organizacao como um sistema aberto, que esta em constante interacao
com o ambiente externo.

O gabarito é a Letra E.

(SELECON - Prefeitura de Cuiaba-MT — Técnico de Nivel Superior - 2018)

O conceito que se relaciona com a tese que sustenta que algumas totalidades representam mais
do que a soma de suas partes é o seguinte conceito:

a) entropia

b) homeostasia

c) globalismo

d) holismo

Comentdrios:

Letra A: errada. Entropia é um processo de desgaste natural, que leva a morte.

Letra B: errada. Homeostasia é o equilibrio. O sistema aberto regula-se e desenvolve mecanismos
para ajustar-se as mudancas do ambiente externo.

Letra C: errada. Globalismo significa que a alteragao em uma das partes, repercute no todo.

Letra D: correta. Esse é o nosso gabarito. De fato, holismo se traduz em: “o todo é maior do que a
soma das partes”.

O gabarito é a Letra D.
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10 - Teoria da Contingéncia

Ufa, até que enfim chegamos ao estudo da ultima Teoria. ©

Primeiramente, vamos entender o significado da palavra contingéncia. De acordo com o dicionario
Michaelis, contingéncia é um fato cuja ocorréncia é possivel, porém incerta. E a duvida quanto a
possibilidade de uma coisa acontecer ou nao.

As questdes da contingéncia surgiram, de forma estruturada, em 1972, e seu principal idealizador
foi Joan Woodward (ela realizou o primeiro estudo abordando a administracdo das contingéncias
das organizacgdes).

Para a Teoria Contingencial, a estrutura e o funcionamento da organizacdo dependem da
interacao com ambiente externo. Ou seja, ndo ha um Unico (e melhor) jeito de se organizar e de
administrar. Tudo depende do ambiente no qual a organizacdo estd inserida. E a “teoria do
depende”. (risos) Em outras palavras, pode-se dizer que “nada é absoluto, tudo é relativo”.

Portanto, ndao existe uma “férmula magica” e universal para ser aplicada em todas as situagdes.
Cada situacao é diferente. Cada situacdo exige uma a¢ao e uma solucao diferente.

Assim, sdo as contingéncias que indicam o caminho a ser seguido, e indicam de que forma a
organizacdao deve se estruturar. O objetivo é “responder” aos estimulos do ambiente. Essas
contingéncias externas podem ser positivas (oportunidades) ou negativas (ameacas).

Para Woorward a tecnologia adotada pela organizacao tem grande influéncia nesse processo, pois
é ela que determina a estrutura e o comportamento organizacional.

Outro assunto bastante importante quando estudamos sobre a Teoria da Contingéncia, se refere
aos estudos realizados por Tom Burns e G. M. Stalker. Esses dois sociélogos classificaram as
organizacdes em dois tipos: “mecanisticas” e “organicas”.

Vejamos, a seguir, quais as caracteristicas dessas organizacdes para eles!>:

15 Burns T, Stalker GM. The management of innovation. Londres, Tavistock, 1961. pp. 5-6. apud CHIAVENATO, Idalberto.
Introdugdo a teoria geral da administragdo, 92 edicdo. Barueri, Manole: 2014, pp. 504-505.

.a-”’fﬂf
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4 A

Organizacao N Organizacao
V' é L3 n L3
mecanistica organica
Estrutura burocratica baseada em uma Estruturas organizacionais flexiveis com pouca
minuciosa divisdo do trabalho divisdo de trabalho
Cargos ocupados por especialistas com ' Cargos continuamente modificados e redefinidos por
atribuiicdes claramente definidas. meio da interagdo com outras pessoas que participam
da tarefa

Decisdes centralizadas e concentradas na cupula

da empresa DecisGes descentralizadas e delegadas aos niveis

inferiores

Hierarquia rigida de autoridade baseada no r
comando Unico Tarefas executadas por meio do conhecimento

que as pessoas tém da empresa como um todo

Sistema rigido de controle — - = — - =
Hierarquia flexivel, com predominio da interacdo

lateral sobre a vertical (horizontalizacdo)

Predominio da interagao vertical entre superior
e subordinado.

Maior amplitude de controle administrativo

Amplitude de controle administrativo mais | (menos niveis hierarquicos)
estreita (mais niveis hierarquicos)

Maior confiabilidade nas comunica¢des
informais

Enfase nas regras e procedimentos formais

Enfase nos principios de relacionamento
Enfase nos principios universais da Teoria humano da Teoria das Relag6es Humanas
Classica )

. 3 o Ambiente mutavel (imprevisivel)
Ambiente Estavel (previsivel)

Burocracia Adhocracia

- O\ J

As organizagdes mecanicistas se adaptam melhor a ambientes estaveis e previsiveis. As
organizagdes organicas, por sua vez, se adaptam melhor a ambientes dinamicos e imprevisiveis.
Perceba que esse é um exemplo de como o ambiente externo (as contingéncias externas)
influenciam a forma de estruturacdo das organizacgdes.

Foi através dos estudos realizados por Paul R. Lawrence e Jay W. Loesch, entretanto, que nasceu a
Teoria da Contingéncia. Esses tedricos estudaram quais as caracteristicas que as organizagdes
deveriam possuir para poderem enfrentar com maior eficiéncia as varidveis do ambiente externo
(condigcdes tecnoldgicas, condicdes de mercado, etc.).
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Para eles, todas as organiza¢Oes apresentam caracteristicas de diferenciagao e integracao.

Diferenciacao: A organizacdo enquanto sistema aberto tende a se diferenciar, através da
especializacdo das funcdes (diferenciacdo interna) e hierarquizacdo. Para tanto, a
organizacdo divide-se em subsistemas (ou departamentos), cada um sendo responsavel por
desempenhar tarefas especificas. Esses subsistemas reagem apenas aqueles aspectos do
ambiente que dizem respeito a sua propria area especifica de atuacao.

Integracdo: E o movimento oposto. Ou seja, as demandas do ambiente fazem com que seja
necessario que a organizacao “some esforcos” de todos os subsistemas (departamentos), e
coordene-os no sentido de responder (conjuntamente) as pressées do ambiente.

Nesse sentido, para Lawrence e Loesch, é o ambiente que indica o quanto de diferenciagao e
integracao é exigido da organizacao. De fato, as organizagdes tém a necessidade de se diferenciar
em departamentos; contudo, precisam estar integradas para responderem com eficiéncia as
demandas do ambiente externo.

Portanto, as organizagdes que obtém mais sucesso sao aquelas que mais se aproximam das
caracteristicas requeridas pelo ambiente, ou seja, aquelas que sabem “dosar” e ajustar
corretamente a quantidade de diferenciacao e de integracao requeridas.

Lawrence e Loesch?® explicam que “a medida que os sistemas crescem de tamanho, diferenciam-se
em partes e o funcionamento dessas partes separadas tem de ser integrado para que o sistema
inteiro seja viavel”.

Surge ai também a ideia da Adhocracia, um termo criado por Toffler. Para facilitar, pense como um
modelo com caracteristicas diametralmente opostas as caracteristicas da Burocracia.

As principais caracteristicas da adhocracia sao:
-Equipes temporarias de trabalho, autbnomas, autossuficientes e multidisciplinares.
-Descentralizacao da autoridade (as proprias equipes de trabalho sdo autogerencidveis)

-Mutabilidade e variacao das responsabilidades (as responsabilidade ndo sao fixas, isto é,
podem ser alteradas)

-Bastante liberdade para executar o trabalho (ha pouquissimas regras e procedimentos)

16 (Lawrence & Lorsch, 1973) apud CHIAVENATO, Idalberto. Introdu¢do a teoria geral da
administracao, 92 edicao. Barueri, Manole: 2014 pp. 504-505.
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Para a Teoria da Contingéncia o homem (aquele mesmo homo economicus, homo social, homem
organizacional, etc.) é visto como homem complexo. Para a Teoria Contingencial as teorias
anteriores pecam por nao levarem em conta toda a complexidade do homem.

Os teodricos contingenciais defendem que o homem é um sistema complexo, composto por
percepgoes, valores, necessidades e caracteristicas pessoais, e funciona como um sistema capaz de
manter seu equilibrio interno e solucionar conflitos diante de demandas externas dos mais
variados ambientes que esta inserido (ambiente de trabalho, ambiente social, etc.).

Em suma, a Teoria da Contingéncia apresenta as seguintes caracteristicas basicas:
-A organizacao é um sistema aberto (organizacao sistémica).

-O ambiente organizacional interno interage entre si, e também interage com o ambiente
externo. As demandas externas (incertezas do ambiente) e as caracteristicas internas da
organizacdo (diferenciacdo e integracdo) estao intimamente relacionadas.

-Os aspectos organizacionais internos sao variaveis dependentes (ou seja, ocorrem dentro
da organizacao e “dependem” das caracteristicas e demandas do ambiente). Por sua vez, as
caracteristicas do ambiente sdo variaveis independentes (ocorrem fora da organizacdo).

Varidaveis DEPENDENTES f%
N

Ocorrem dentro da
organizac¢do e "dependem" das

caracteristicas g demandas do Varidveis INDEPENDENTES
ambiente

Ocorrem fora da organizagdo

A Teoria Contingencial leva em consideracdo as contribuicdes de todas as teorias administrativas
anteriores. Por isso, é a mais eclética de todas.

Chiavenato!’ resume muito bem ao dizer que, “a Teoria da Contingéncia explica que n3o ha nada
de absoluto nos principios gerais de administra¢ao. Os aspectos universais e normativos devem ser
substituidos pelo critério de ajuste constante entre cada organizacao e o seu ambiente e
tecnologia”.

7 CHIAVENATO, Idalberto. Introdugéio & teoria geral da administragéo, 92 edi¢do. Barueri, Manole: 2014, p. 507.
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10.1 - Criticas a Teoria da Contingéncia

De fato, foi uma teoria que propiciou diversos aspectos positivos ao “mundo moderno”, tais como:
visualizacdao da complexidade do ambiente no qual a organizagao esta inserida; maior flexibilidade
as organizacgdes; interligacdo entre organizagdes (as chamadas organizagdes “em rede”); etc.

Contudo, essa teoria sofreu algumas criticas, especialmente pelo fato do seu “relativismo
exagerado” (a ideia exagerada de que “tudo depende”).

Outras criticas que podem ser citadas sao:

- As contingéncias sao muitas, o que leva a uma dificuldade em identificar todas as
contingéncias, bem como a inter-relacdao entre elas. Consequentemente, isso dificulta a
tomada de decisao.

- Enfase demasiada no ambiente: a visualizacdo da organizacdo “de fora pra dentro” (do
ambiente para a organizacdo), e a ideia de que é o ambiente que determina as
caracteristicas da organizacao, pode soar um pouco exagerado.

- Enfase na tecnologia: de fato, a tecnologia influencia fortemente a organizac3do. Contudo,
a ideia de que a tecnologia é a varidvel independente (externa), que condiciona como sera a
estrutura organizacional (varidvel dependente), também é um pouco exagerada.

HORA DE

PRATICAR!

(FCC — AL-MS - Consultor de Processo Legislativo - 2016)
A Teoria da Contingéncia preconiza

a) que o melhor estilo gerencial e as melhores decisdes dependem, em cada caso, de muitos
fatores, como o ambiente, o pessoal e a situacao especifica da empresa.

b) a criacdo de unidades organizadas por produto, drea geogréafica ou clientela, denominadas
centros de resultados.

c) a importancia da divisdo do trabalho bem definida e sistemdtica, com areas especificas de
competéncias.

d) a organizacdao continua de cargos, limitadas por normas internalizadas na forma de
regulamentos e cddigos de conduta.
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e) que os processos de trabalho devem ser organizados para suportar as mais diversas variagoes,
porém as estruturas devem seguir, necessariamente, o principio hierarquico.

Comentarios:
Lembre-se: para a Teoria Contingencial tudo depende!
Tendo isso em mente, ficou facil acertar a questdo, ndo é? ©

III

Para a Teoria Contingencial “o melhor estilo gerencial e as melhores decisdes dependem, em cada
caso, de muitos fatores, como o ambiente, o pessoal e a situacdo especifica da empresa”. (Letra A)

As demais alternativas nao trazem caracteristicas relacionadas a Teoria da Contingéncia.

O gabarito é a Letra A.
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RESUMO ESTRATEGICO

Sintetizei todos os principais aspectos de cada uma das Teorias que estudamos em uma tabela
(que esta na proxima pagina), para que seja mais facil a visualizacdo e a comparagao entre as
Teorias.
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Principais a N . Grf
TeériZos Enfase Organizagao Homem Sistema Abordagem Caracteristicas / Palavras-Chave
- = . . Estudos de tempos e movimentos / melhor maneira de
Administragdo Homo Sistema Prescritiva e p - / o
e Taylor Tarefas Formal . . fazer algo / divisdo do trabalho / especializagdo /
Cientifica economicus Fechado Normativa L. . .. f
padronizagdo / incentivos salariais / Analitico
o T erf Homo Sistema Prescritiva e Fungdes Bésicas da Administragdo / Principios / Unidade de
Teoria Classica Fayol Estrutura Formal . . L
economicus Fechado Normativa Comando / Sintético
Teoria das . . , ~ . ~ .
~ . Sistema Prescritiva e Nivel de produgdo é resultado da integragdo social /
Relagées Mayo Pessoas Informal Homo social . a , L
Fechado Normativa Importancia do contetddo dos cargos / Aspectos emocionais
Humanas
X Homem isolado, . - Formalismo / Impessoalidade / Hierarquia Funcional /
Teoria da Sistema Prescritiva e L - . .
. Weber Estrutura Formal que ocupa um . Padronizacdo / Previsibilidade / Meritocracia /
Burocracia Fechado Normativa . L L. .
cargo Profissionalizagdo / Dominagdo racional-legal
Teoria Thompson Estrutura e Formal e Homem Sistema Explicativa e Sintetizar as teorias anteriores / teoria “integracionista” /
Estruturalista Etizioni ambiente Informal organizacional Aberto Descritiva eliminar distor¢Ges da burocracia
. Tarefas, Homem . . 2 ‘o . o o .
Teoria Formal e . Sistema Prescritiva e Enfase na pratica da administragdo / Eficiéncia e Eficécia /
.. Drucker pessoas e organizacional e . . -
Neoclassica Informal . . Fechado Normativa Conceito ecléticos / PODC
estrutura administrativo
Simon L. . . -
. ) N Motivagdo / Sintetizar a organizag¢do formal com foco nas
Teoria McGregor Formal e Homem Sistema Explicativa e o C .
Pessoas .. . " relagdes humanas / Objetivo é fazer de maneira
Comportamental Herzberg Informal administrativo Fechado Descritiva ‘o e ~ . ,
satisfatéria” (e ndo da melhor maneira possivel)
Maslow
. Mudar as pessoas / Mudar a cultura organizacional /
Teoria do . . N o . . .
. Lewin Pessoas e Formal e Homem Sistema Explicativa e Mudanga organizacional planejada / Espirito de equipe /
Desenvolvimento . . L . . ~ .
.. Schein ambiente Informal administrativo Aberto Descritiva Percepgdo do grupo sobre o ambiente externo / Senso de
Organizacional . . L .
identidade entre funciondrio e organizagao
Busca a “real integracdo” das teorias anteriores /
Teoria dos . Eum Homem Sistema Explicativa e Organizagdo é um sistema aberto composto por
R Bertalanffy Ambiente " ” . e . . ~ .
Sistemas sistema Funcional Aberto Descritiva subsistemas / Constante interagdo com o ambiente externo
/ Holismo / Globalismo / Resiliéncia / Homeostase
Sistema . s
. . Depende do L A estrutura e o funcionamento da organizagdo dependem
Teoria da Ambiente e . Homem Aberto e Explicativa e . . L. .
A . Woodward . ambiente e " do ambiente no qual a organizagdo estd inserida e da
Contingéncia Tecnologia . Complexo Fechado Descritiva . . .
tecnologia (depende) tecnologia / Tudo depende / Tudo é relativo
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QUESTOES
COMENTADAS!

QUESTOES COMENTADAS

1. (CESPE — PGE-PE - Analista Administrativo de Procuradoria - 2019)

A Escola da Administracao Cientifica deu énfase, entre outros aspectos, a andlise do trabalho e
aos estudos de tempos e movimentos como forma de racionalizar a execugcao das tarefas pelos
operarios; além disso, contemplou algumas ac¢des tipicas de administracdo de recursos
humanos, como o desenho de cargos, os incentivos salariais e os prémios por producao.

Comentarios:

E isso mesmo. Quando falamos em “estudos de tempos e movimentos” estamos diante da escola
de Administracao Cientifica.

Outras caracteristicas da Administracdo Cientifica trazidas pela assertiva sdo: a racionalizacao das
tarefas, o desenho de cargos, e o conceito de homo economicus (incentivos salariais e prémios de
producao).

Gabarito: correta.

2. (CESPE - SLU-DF — Analista de Gestdo de Residuos Sélidos - 2019)

A abordagem contingencial é voltada para a estrutura organizacional, enquanto a abordagem
neoclassica ocupa-se da tecnologia.

Comentarios:

A assertiva inverteu os conceitos.

A Teoria da Contingencia (abordagem contingencial) foca no Ambiente e na Tecnologia.
J4 a Teoria Neocldssica foca na estrutura, nas tarefas e nas pessoas.

Gabarito: errada.

3. (CESPE - FUB — Técnico em Assuntos Educacionais - 2018)
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A abordagem das relagdes humanas no trabalho advém da teoria classica da administracao, que
pauta o trabalho pela produtividade, pelo lucro e pelas capacidades fisica e fisioldgica de
producao.

Comentarios:

A abordagem das relagdes humanas advém da Teoria das Relagdes Humanas. Foi um movimento
de oposicao a Teoria Classica da Administragao.

Gabarito: errada.

4. (CESPE —IPHAN - Analista - 2018)

Divisdao do trabalho, autoridade, unidade de direcdo e de comando sdo principios tipicos da
teoria neocldssica da administragao.

Comentarios:
A assertiva elencou alguns dos principios da Teoria Classica, de Fayol.

Gabarito: errada.

5. (CESPE - FUB - Assistente em Administragao - 2018)

A ciéncia classica da administracdo apresenta um enfoque analitico, que possui uma orientacao
linear de causa e efeito.

Comentarios:
Isso mesmo! Lembre-se:
Administracao Cientifica — Taylor — Tarefas — Analitica
Teoria Classica — Fayol — Estrutura — Sintética
Ao dizer “ciéncia classica”, a assertiva esta se referindo a “Administracao Cientifica”.

Lembre-se de que tanto a Administracdo Cientifica, quanto a Teoria Classica, fazem parte da
Abordagem Cldassica de Administracao.

Portanto, ao responder essa questdo, o aluno ndo deve se ater ao termo “classica” (o que induziria
a pensar na Teoria Classica). Essa foi a “pegadinha” do examinador.

A palavra-chave para matar a questao é “ciéncia”.
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Gabarito: correta.

6. (CESPE — FUB — Administrador - 2018)

De acordo com a légica da abordagem dos sistemas, havera sinergia quando o resultado da
interagdo entre as partes que compdem um sistema for equivalente a soma dessas partes.

Comentarios:
Nada disso!

Uma das ideias da Teoria dos Sistemas é exatamente de que “o todo é maior do que a soma das
partes” (holismo ou sinergia).

Em outras palavras, “o resultado da interacdo entre as partes que compdem um sistema é maior
do que a soma dessas partes”.

Gabarito: errada.

7. (CESPE — IPHAN - Analista - 2018)

A abordagem classica da administracao é marcada pelo foco na estratégia organizacional, que é
admitida como catalisadora do desempenho.

Comentdrios:

Vejamos:
Administracdo Cientifica — Foco nas Tarefas
Teoria Classica — Foco na Estrutura

Conforme se observa, nenhuma das Teorias da Abordagem Cldssica foca na “estratégia
organizacional”.

Portanto, a questao esta errada.

Gabarito: errada.

8. (CESPE — MPU - Técnico - 2018)

A existéncia de roteiros-padrao a serem seguidos na execuc¢ao de tarefas em um érgao publico
guarda similaridade com procedimentos tipicos da teoria classica da administragao.

Comentarios:
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Olha ai, meu amigo. Mais uma vez o CESPE/CEBRASPE utilizou o termo “Teoria Classica” para
designar a “Abordagem Classica”.

O mais correto, de fato, seria dizer que a padronizacao é procedimento tipico da Administracao
Cientifica. Ou, entao, poderiamos utilizar o termo “Abordagem Classica”, para nos referirmos a
algo mais abrangente (Taylor + Fayol).

Contudo, como ja destaquei durante a aula, o CESPE/CEBRASPE vem utilizando o termo “Teoria
Classica” como se fosse um sindnimo de “Abordagem Classica”. Fique atento!

Gabarito: correta.

9. (CESPE — EBSERH - Analista Administrativo - 2018)

De acordo com a teoria da contingéncia, organizagdes flexiveis e adaptdveis funcionam de forma
mais eficiente e efetiva nos dias de hoje.

Comentarios:
Exatamente!

Para a Teoria da Contingéncia, a estrutura e o funcionamento da organizacao dependem da
interagdao com ambiente externo. Ou seja, ndo ha um Unico (e melhor) jeito de se organizar e de
administrar. Tudo depende do ambiente no qual a organizagao esta inserida.

Nesse sentido, as organizacionais flexiveis e adaptaveis funcionam de formais mais eficiente e
efetiva, pois conseguem se adaptar melhor as contingéncias do ambiente.

Gabarito: correta.

10. (CESPE — EBSERH — Analista Administrativo - 2018)

As primeiras teorias da administracdo, a exemplo da administracdao cientifica, focavam em
delimitar tarefas e garantir sua execuc¢ao, enquanto abordagens mais complexas, a exemplo da
contingéncia, focam em elementos ligados ao ambiente de atuacao.

Comentarios:
Assertiva perfeita!

A Administracdo Cientifica tinha por objetivo aumentar a eficiéncia e os niveis de produtividades.
Para isso, focava nas tarefas.
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De outro lado, para a Teoria da Contingéncia a estrutura e o funcionamento da organizagao
dependem da interacdao com ambiente externo. Ou seja, ndo ha um unico (e melhor) jeito de se
organizar e de administrar. Tudo depende do ambiente no qual a organizacao esta inserida.

Gabarito: correta.

11.(CESPE — SEFAZ-RS — Auditor do Estado - 2018)
De acordo com as concepg¢oes iniciais de Max Weber, sdo caracteristicas da burocracia
a) o excesso de regras, a subjetividade e o mecanicismo.
b) o individualismo, os registros escritos e a estrutura organica.
c) a racionalidade, o compromisso profissional e a hierarquia de autoridade.
d) a divisdo do trabalho, a flexibilidade organizacional e a previsibilidade.
e) a informalidade das comunicagdes, a impessoalidade e o profissionalismo.
Comentarios:
Letra A: errada. Uma das caracteristicas da burocracia é a racionalidade (e ndo subjetividade).
Letra B: errada. A estrutura burocrdtica € mecanicista (e ndo organica).

Letra C: correta. Isso mesmo! Racionalidade, compromisso profissional e hierarquia de autoridade
sao, de fato, caracteristicas inerentes ao modelo burocratico de Max Weber.

Letra D: errada. A “flexibilidade organizacional” ndo é uma caracteristica do modelo burocratico. O
modelo burocratico é caracterizado pela rigidez dos processos. Ndo € um modelo flexivel. Trata-se
de um modelo baseado no formalismo.

Letra E: errada. Uma das caracteristicas do modelo burocratico é a formalidade das comunicagdes
(e ndo informalidade)

O gabarito é aletra C.

12.(CESPE — IFF —Administrador - 2018)
Na visdao de Max Weber, sao consideradas caracteristicas da burocracia
a) a divisdo do trabalho e a comunicagdo informal.

b) a hierarquia de autoridade e formalidade.
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c) os registros escritos e a pessoalidade.
d) a racionalidade e a flexibilidade.
e) a divisdo do trabalho e a estrutura flexivel.
Comentarios:
Letra A: errada. O correto seria: Divisao do trabalho e comunicacdo formal.
Letra B: correta. Isso mesmo. A assertiva trouxe algumas das caracteristicas da burocracia.
Letra C: errada. O correto seria: Registros escritos e a impessoalidade.

Letra D: errada. O modelo burocratico caracteriza-se pela Racionalidade e rigidez de processos.
Pelo Formalismo. (O modelo burocratico nao é flexivel)

Letra E: errada. Conforme vimos, o modelo burocratico nao é flexivel.

O gabarito é a letra B.

13. (CESPE — EMAP - Analista Portuario - 2018)

Os sistemas organizacionais das empresas mecanicistas sao apropriados a situacdes de mercado
dinamicas com forte concorréncia e variacao tecnoldgica.

Comentarios:

Pelo contrdrio! Os sistemas organizacionais mecanicistas sdao mais apropriados a ambientes
estaveis e previsiveis.

Sao os sistemas organizacionais organicos que sao mais apropriados a situa¢des dinamicas, com
forte concorréncia e imprevisiveis.

Gabarito: errada.

14.(CESPE — EBSERH — Assistente Administrativo - 2018)

Na visao burocratica, o trabalho realiza-se por meio de funcionarios que ocupam cargos com
atribuicdes oficiais, fixas e ordenadas por meio de regras, leis ou disposi¢cdes regimentais.

Comentarios:

Perfeito! O modelo burocratico é pautado por regras, leis, regulamentos etc. Os funcionarios sao
“profissionais” e “especialistas”.
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Gabarito: correta.

15.(CESPE — EBSERH — Tecndélogo em Gestao Publica - 2018)

O modelo de administracao burocratica, segundo os pressupostos de Max Weber, pressupde
certa racionalidade impessoal.

Comentarios:
E isso mesmo. O modelo burocrético é baseado na impessoalidade e na racionalidade.

Gabarito: correta.

16.(CESPE — IFF - 2018)

A funcao da administracdo, definida por Fayol, relacionada a analise dos resultados obtidos com
os padrdes predeterminados, € denominada

a) controle.

b) planejamento.

c) organizagao.

d) direcdo.

e) comando.
Comentarios:

Monitorar os resultados, para certificar-se de que tudo estd ocorrendo de acordo com as regras
estabelecidas e as ordens dadas, é caracteristica da funcdo Controle.

O gabarito é a letra A.

17.(CESPE — EBSERH — Analista Administrativo - 2018)
A meritocracia é incompativel com a adhocracia.
Comentarios:

Conforme vimos, a meritocracia é uma das caracteristicas inerentes ao modelo burocratico. Além
disso, vimos também que a adhocracia é um modelo “antagbnico” ao modelo burocratico.
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Contudo, ndao é pelo fato de eles serem modelos antagbnicos que a meritocracia torna-se
incompativel com a adhocracia. Pelo contrario, muitos dos “bons principios” burocraticos sao sim
aproveitados (e compativeis) pela adhocracia. A meritocracia é um bom exemplo disso.

Gabarito: errada.

18.(CESPE — EBSERH — Analista Administrativo - 2018)

Para Taylor, Fayol e seus seguidores, é considerada boa a organizagdo que possui um
organograma detalhado, com énfase na divisdao do trabalho, no planejamento das fungdes, na
descricao de cargos, nos manuais de tarefas e procedimentos, pois isso gera estruturas flexiveis,
moveis e permanentes.

Comentarios:
Mesmo que vocé nunca tivesse estudado essa matéria conseguiria acertar essa questao (risos).

Veja o que a assertiva traz ao final do enunciado: “estruturas flexiveis, méveis e permanentes”. Ué,
como uma estrutura pode ser flexivel, mdvel e permanente ao mesmo tempo? Nao faz qualquer
sentido!

Além disso, todas as caracteristicas citadas pela assertiva geram estruturas rigidas e inflexiveis.

Gabarito: errada.

19.(CESPE — TRT 7° Regiao — Analista Judiciario - 2017)
O objetivo dos estudos de Hawthorne, que deram origem a Escola das Relagdes Humanas, era

a) determinar, por meio de métodos cientificos, a tarefa ideal a ser desempenhada pelo
operario conforme o seu perfil.

b) promover melhores condicGes de trabalho para os operarios nas fabricas.

c) demonstrar o impacto das condicOes fisicas do local de trabalho na produtividade dos
operdarios.

d) identificar o tipo de estrutura formal da empresa capaz de contribuir para a qualidade de vida
dos trabalhadores.

Comentarios:

A Experiéncia de Hawthorne, desenvolvida por Elton Mayo, teve por objetivo identificar como a
variacdo da luminosidade no ambiente de trabalho afetaria a produtividade. Ou seja, o objetivo era
identificar como as condicdes fisicas do trabalho afetam a produtividade dos operarios.
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O gabarito é a letra C.

20.(CESPE — TRT 7° Regiao — Analista Judiciario - 2017)

Na abordagem cientifica da organizacao do trabalho preconizada por Taylor, destaca-se a
variavel distintiva

a) adaptacdo das maquinas ao trabalhador.

c) controle da saude dos trabalhadores.

c) especializacdo do trabalho.

d) conforto dos trabalhadores.
Comentarios:

Uma das principais caracteristicas da Administracdao Cientifica de Taylor é a especializacdao do
funcionadrio. O operario é visto apenas como uma “mao-de-obra”.

O gabarito é a letra C.

21.(CESPE — FUNPRESP — Analista - 2016)

A teoria estruturalista, voltada ao estudo das organizacdes formais, surgiu da necessidade de
eliminar as distor¢des e limitacdes do modelo burocratico.

Comentarios:
A assertiva esta correta.

Muita calma, querido aluno. Se vocé respondeu que a assertiva esta errada, ndo se preocupe. Vocé
estd sim entendendo o conteddo que estamos estudando.

De fato, a Teoria Estruturalista é voltada tanto para as organiza¢cdes formais quanto para as
organizagdes informais.

Contudo, a assertiva é bastante capciosa. Em outras palavras, ela quer dizer que: “os estudos da
teoria estruturalistas voltados a organizacao formal, surgiram como uma necessidade de eliminar
distorcdes e limitacdes do modelo burocratico”.

Nesse sentido, podemos dizer, paralelamente, que “os estudos da teoria estruturalista voltados a
organizacdo informal, surgiram para eliminar algumas distorcdes da Teoria das Relagdes
Humanas”.
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Conseguiu “compreender” o que a assertiva esta dizendo? Sim, € uma “sacanagem” a forma que a
banca elaborou essa assertiva. Mas, vamos em frente!

Gabarito: correta.

22.(CESPE — FUNPRESP-JUD - Assistente - 2016)

De acordo com a abordagem contingencial da administracdao, uma organizacao dinamica
relaciona-se com o ambiente externo ajustando-se a ele ou modificando-o.

Comentarios:
Isso mesmo!

Para a Teoria da Contingéncia, a estrutura e o funcionamento da organizacdao dependem da
interacdao com ambiente externo. Ou seja, ndo ha um Unico (e melhor) jeito de se organizar e de
administrar. Tudo depende do ambiente no qual a organizagao esta inserida.

“Mas Stefan, de que forma a organizagéo modifica o ambiente?”
Simples, meu amigo. Imagine empresas como a APPLE, a UBER ou produtos como o WHATSAPP.
S3do empresas/produtos que revolucionaram o mercado e modificaram o ambiente. Ndo é mesmo?

©

Gabarito: correta.

23.(CESPE — FUNPRESP-JUD - Assistente - 2016)

A abordagem humanista, que se inaugurou com o movimento das relagdes humanas, tinha o
objetivo de estabelecer um modelo de administragdo que proporcionasse bem-estar e
qualidade de vida para o trabalhador, mesmo que, para isso, fosse necessario alterar ou reduzir
a produtividade da organizacgao.

Comentarios:
Nada disso, meu amigo!

A Teoria das Relagdes Humanas ndo defende o “bem-estar” dos funcionarios em detrimento (em
sacrificio) da “produtividade organizacional”.

O objetivo da Teoria das Relacdes Humanas é aumentar a produtividade através da “integracao
social”. Ou seja, a “preocupacdao” com o funcionario nao é porque a organizagao é “boazinha”; mas
sim porque as conclusdes obtidas com o estudo de Hawthorne indicaram que o nivel de produgao
é resultado da integragao social. Ou seja, a produtividade dos empregados esta relacionada a
como esses empregados estdao integrados socialmente, as normas sociais, bem como as

.a-”’fﬂf
a Noc¢des de Administragcdo p/ PM-CE (Oficial) - 2021 - Pré-Edital 71
www.estrategiaconcursos.com.br




Stefan Fantini
Aula 01

expectativas dos empregados (e ndo simplemente pela capacidade fisica e fisioldgica, individual de
cada empregado, conforme defendia a Teoria Classica). Quanto maior a integragao social, maior a
produtividade.

Gabarito: errada.

24.(CESPE — TCE-PA — Auditor de Controle Externo - 2016)

Conforme a teoria classica da administracao, o ato de administrar compreende prever ou
planejar, organizar, comandar, coordenar e controlar, e as fun¢des basicas das organizagdes sao
as seguintes: técnicas, comerciais, financeiras, de segurancga, contabeis e administrativas.

Comentarios:

Questdo perfeita! Vejamos:

Fungdes
Administrativas

Fungbes
Técnicas

Funcdes
FUNCOES BASICAS DA Comerciais
ORGANIZACAO (DA
EMPRESA)

Fungdes
Financeiras

Fungdes de
Segurancga

Fungdes
Contabeis

Gabarito: correta.

25. (CESPE — TCE-PA - Auditor de Controle Externo - 2016)

Dar tratamento com benevoléncia e justica as pessoas, sem dispensar a energia e o rigor
necessarios, é uma tendéncia difundida desde a escola classica de Fayol.

Comentarios:
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Isso mesmo! Trata-se de um dos Principios Gerais da Administragao defendidos por Fayol:
-Equidade: amabilidade e justica para alcancar a lealdade do pessoal (dos funcionarios).

Gabarito: correta.

26.(CESPE — TCE-PA — Auditor de Controle Externo - 2016)

Acerca da evolugdao da administracdao publica no Brasil e das abordagens da administracgao,
desde a abordagem classica até a contingencial, julgue o item a seguir. O principio da divisao do
trabalho, estabelecido pela escola cldssica, consiste na criacdao de uma unidade de comando e
uma unidade de direcdo para cada equipe de trabalho.

Comentarios:
Muito cuidado!

De fato, o principio da divisdao do trabalho é um dos principios estabelecidos por Fayol (Teoria
Classica).

Contudo, a assertiva trouxe o conceito errado de “divisdao do trabalho”. Na verdade, para confundir
o aluno, o examinador “misturou” outros principios de Fayol (“unidade de comando” e “unidade
de direcdo”), dentro do conceito de divisdo do trabalho.

A divisao do trabalho consiste na especializagdo das tarefas e das pessoas para aumentar a
eficiéncia.

A unidade de comando, por sua vez, se baseia na ideia de que cada empregado deve receber
ordens de apenas um superior. E o principio da autoridade Unica.

J4 a unidade de direcdo, se relaciona ao seguinte conceito: uma cabeca e um plano para cada
conjunto de atividades que tenham o mesmo objetivo.

Gabarito: errada.

27.(CESPE — TCE-SC — Auditor Fiscal de Controle Externo - 2016)

Segundo a teoria contingencial, ndo ha modelo organizacional exclusivo nem modelo melhor
gue outro porque as organizagdes sao sistemas abertos que necessitam de cuidados, de
administracao e tratamento adequados ao tipo de atividade que desempenhem e ao ambiente
em que se encontrem.

Comentarios:
Isso mesmo! A assertiva conceituou muito bem a Teoria Contingencial.
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Gabarito: correta.

28.(CESPE — TCE-SC — Auditor Fiscal de Controle Externo - 2016)

A teoria classica de administracdao baliza-se nos principios da unidade de comando, de
amplitude de controle e da divisdao do trabalho. Nesse sentido, em uma empresa em que o
trabalho realizado deva ser reportado sempre ao supervisor imediato e ao diretor do setor, a
fim de garantir que a analise de desempenho seja feita sob perspectivas diferenciadas, tem-se
um exemplo da observancia do principio da unidade de comando.

Comentarios:
De fato, unidade de comando e divisao do trabalho s3o principios da Teoria Classica.

Contudo, o caso narrado pela assertiva ndao é um exemplo de aplicagcdao do principio da unidade de
comando.

Segundo o principio da unidade de comando, cada empregado deve receber ordens de apenas um
superior (ou seja, deve se reportar a apenas um superior hierdrquico)

Portanto, se o trabalhador mencionado no enunciado da questdo estd se reportando ao
“supervisor imediato” e também ao “diretor do setor”, entdo nao esta sendo adotado o principio
da unidade de comando.

Gabarito: errada.

29. (CESPE — FUNPRESP-EXE — Auditor Fiscal de Controle Externo - 2016)

Interesse geral, equidade, iniciativa e espirito de equipe sdo principios universais da teoria da
administragao contingencial.

Comentarios:

Para a Teoria da Contingéncia tudo depende do ambiente no qual a organizacao esta inserida.
Portanto, ndo existem “principios universais”.

Gabarito: errada.

30.(CESPE — FUNASA — Atividade de Complexidade Intelectual - 2013)

O gestor que adota os pressupostos da teoria da contingéncia da énfase a analise do ambiente
sem considerar aspectos da tecnologia, visto que a andlise ambiental ditara a tecnologia
necessaria a organizacao.

Comentarios:
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A Teoria da Contingéncia foca no Ambiente e na Tecnologia. Portanto, além de considerar o
ambiente, também considera a tecnologia.

Gabarito: errada.

31.(CESPE — MJ — Administrador - 2013)

Segundo a visdo sistémica, as organizacdes sao sistemas construidos pelos individuos em
interacdo com o ambiente; assim, a énfase passa a ser dada ao ambiente e as demandas deste
gue provocam impactos na organizagao.

Comentarios:

A primeira parte da assertiva esta correta. De fato, segundo a visao sistémica, as organizacdes sao
sistemas construidos pelos individuos em interagao com o ambiente. Contudo, a énfase da Teoria
de Sistemas é o sistema como um todo, e ndo apenas o ambiente.

E a Teoria da Contingéncia que da énfase ao ambiente e as demandas deste que provocam
impactos na organizacgao.

Gabarito: errada.

32. (FCC — SABESP — Analista de Gestdo - 2018)

A evolucdo das teorias administrativas é permeada pelas preocupa¢des econdmicas e sociais
que se apresentam a época. Nesse sentido, destaca a Francisco Lacombe, em Teoria Geral da
Administracdo, “cada teoria das organizacdes da mais énfase a um aspecto especifico da
administracao”.

Nesse cenario, a Escola Classica, que tem como expoente Henri Fayol, enfatiza
a) o ambiente em que se encontra inserida a organizacao e seu grau de adaptacdo.

b) a estrutura organizacional e as fun¢des do administrador, correlacionadas com a execucao
metddica do trabalho.

c) os aspectos humanos da organizacdo, em especial as relagdes interpessoais que refletem na
produtividade.

d) o mercado em que atua a organizacdo e a adequacao de seus agentes para enfrentar a
competicao.

e) a flexibilidade da organizacao, preconizando que a mesma deve se adequar as contingéncias
do momento.
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Comentarios:

Questao bem tranquila. Bastava que vocé soubesse que a énfase, para Fayol, estava na estrutura
organizacional.

Fayol também destacou que processo administrativo é composto pelas seguintes fungoes
administrativas (fungdes do administrador): Prever, Organizar, Comandar, Coordenar e Controlar
(mneménico: POC3 - “pbquil”).

O gabarito é a letra B.

33. (FCC — TRF 5% Regiao — Analista Judiciario - 2017)

No desenvolvimento da Teoria das Organizagdes, um importante marco corresponde aos
estudos de Henry Fayol, inseridos na denominada Escola Classica, que, entre outros postulados,
aponta o principio da cadeia escalar, segundo o qual

a) as atividades devem ser alocadas em departamentos ou orgdos com autonomia,
denominados centros de resultados, que fazem parte da cadeia principal da organizacao.

b) todos os departamentos de uma organizacdo estdo interligados a partir de um centro de
comando, mas cada empregado pode estar subordinado a mais de um superior hierarquico.

c) a linha de autoridade, partindo do principal executivo, desce, sem descontinuidade, até os
niveis mais inferiores da organizacao.

d) a cadeia de comando da organizacdo deve ser transversal, perpassando todos os
departamentos e niveis hierarquicos, comportando uma escala ou gradacao conforme a
proximidade com o centro de comando.

e) os niveis inferiores da organizacao nao sao atingidos pela cadeia de comando central, sendo,
assim, necessaria a instituicdo de uma escala de prioridades nesse encadeamento.

Comentarios:
Letra A: errada. A assertiva traz o conceito do principio da divisao do trabalho.

Letra B: errada. Para Fayol, cada subordinado deve receber ordens de apenas um superior. E o
principio unidade de comando.

Letra C: correta. Perfeito. A assertiva traz, corretamente, a definicdo do principio da cadeia escalar.
Trata-se da linha de autoridade que vai do escaldo mais alto ao mais baixo (da hierarquia) em
funcdo do principio do comando.

Letras D: errada. Para Fayol, a cadeia de comando é vertical (de cima para baixo).
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Letra E: errada. Todos os niveis s3o afetados pela cadeia de comando. E uma cadeia escalar (a linha
de autoridade vai do escalao mais alto até o mais baixo)

O gabarito é a letra C.

34.(FCC - PROCON-MA - Fiscal - 2017)

A crenca na racionalidade técnica, na especializagao funcional, na hierarquia e na estrutura
formal constitui um ponto de interseccao entre as seguintes abordagens da Teoria das
Organizagoes:

a) classica e burocratica.

b) burocratica e sistémica.

c) cldssica e sistémica.

d) burocrética e comportamental.

e) estruturalista e sistémica.
Comentarios:

Tanto a abordagem classica (Fayol e Taylor) quanto Teoria Burocratica (Weber) destacam a
importancia da racionalidade técnica, da hierarquia e da especializacdo para a maximizacao da
eficiéncia.

Além disso, a assertiva nos da outra informacao valiosa, qual seja: foco na estrutura organizacional
formal. Nesse sentido, ja descartariamos as letras B, C e D (pois a Teoria Sistémica visualiza a
organizacdo como um “sistema”). Da mesma forma, ndo poderia ser nem a Teoria Estruturalista
(letra E) nem a Teoria Comportamental (letra D), pois ambas levam em consideracao tanto a
organizacdo formal quanto a organizacao informal.

Assim, s6 nos resta a alternativa A.

O gabarito é a letra A.

35.(FCC — ARTESP — Especialista em Regulagdo de Transporte - 2017)
Sobre a organizacdao como um sistema social, considere:

I. A abordagem das Relagdes Humanas interpreta as organizacdes como uma unidade social
grande e complexa, na qual ha intensa articulacdo entre os grupos formais e informais, tal
posicionamento refuta a ideia da abordagem cientifica que enfatiza somente os grupos formais
de uma organizagao.
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Il. A abordagem Estruturalista focaliza o “homem organizacional”, diferente das caracteristicas
preconizadas por Weber, na Burocracia, este perfil reflete uma personalidade cooperativa e
coletivista, além de flexibilidade, tolerancia e capacidade de adiar recompensas, como forma de
ser bem-sucedido em qualquer organizagao.

lll. A teoria Comportamental concebe a organizacdao como um sistema de decisdes, no qual cada
pessoa participa racional e conscientemente, escolhendo e tomando decisdes individuais em
todos os niveis da organizacao, divergindo da énfase dada as acdes das abordagens anteriores,
como a Cientifica e Humanistica.

IV. A abordagem Contingencial surge com a preocupacdao de construir modelos abertos que
interagem dinamicamente com o ambiente e cujos subsistemas denotam uma complexa
interagao interna e externa.

V. A Adhocracia é um sistema temporario, variavel, fluido e adaptativo organizado em torno de
problemas diversos a serem resolvidos por equipes de pessoas relativamente estranhas entre si
e dotadas de habilidade profissionais diversas.

Esta correto o que consta APENAS em
a)ll, lllelv.
b)lleV.
c)lelV.
d I, llleV.
e)ll, llleV.
Comentarios:

A primeira assertiva estd errada. A Teoria das Relagdes Humanas se concentra apenas na
organiza¢ao informal. Portanto, leva em consideracdao apenas os grupos informais.

A segunda assertiva esta correta. A assertiva trouxe o conceito de homem organizacional de forma
perfeita.

A terceira assertiva esta correta. A Teoria Comportamental vé a organizagdao como um sistema de
tomada de decisdes, onde cada pessoa toma decisdes individuais, em todos os niveis da
organizagao.

A quarta assertiva esta errada. A assertiva descreveu as caracteristicas da Teoria dos Sistemas.
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A quinta assertiva estd correta. Isso mesmo! As principais caracteristicas da adhocracia sao:
equipes temporarias de trabalho, descentralizagao da autoridade, mutabilidade e variagdao das
responsabilidades e Bastante liberdade para executar o trabalho. E um modelo bastante
dinamico.

O gabarito é a letra E.

36. (FCC — Metro-SP — Analista - 2008)
Considere a capacidade das organizagdes, enquanto sistemas abertos, de
| - conservar um estado equilibrado por meio de mecanismos auto-reguladores;
[I- importar mais energia do ambiente externo do que expender;

[Il - alcangar, por varios caminhos, o mesmo estado final, partindo de iguais ou diferentes
condicdes iniciais.

Ositens |, Il e lll referem-se, respectivamente, a
a) homeostase; importacdo de energia; diferenciacao.
b) homeostase; entropia negativa; equifinalidade.
c) entropia negativa; importacdo de energia; homeostase.
d) estado firme; homeostase dindmica; diferenciacao.
e) equifinalidade; homeostase; estado firme.
Comentarios:
| - conservar um estado equilibrado por meio de mecanismos auto-reguladores = Homeostase

O sistema aberto regula-se e desenvolve mecanismos para ajustar-se as mudancas do
ambiente externo. O sistema busca o seu equilibrio (homeostase).

Il- importar mais energia do ambiente externo do que expender = Entropia Negativa
Busca-se, desse modo, manter o sistema “vivo”.

lll - alcangar, por varios caminhos, o mesmo estado final, partindo de iguais ou diferentes
condigdes iniciais = Equifinalidade
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Nao existe apenas um caminho para que o resultado final seja atingido. A organizacao,
enquanto sistema aberto, possui diversos caminhos diferentes que sao aptos a alcangar o
mesmo resultado.

O gabarito é a letra B.

37.(FGV - Prefeitura de Niteréi — APPGG - 2018)

Um empresario do setor de commodities, apds participar de um workshop sobre gestao, decide
aplicar uma politica salarial em sua empresa pela qual todos receberiam um salario base mais
uma comissao em funcdo da produtividade, pautando-se na ideia de que os esforcos sao
exclusivamente relacionados aos incentivos financeiros.

Esse entendimento do empresario tem influéncia da
a) abordagem classica, remetendo ao conceito do homo economicus.
b) abordagem sistémica, a qual considera a interacdo do homem com os fatores extrinsecos.

c) abordagem contingencial, enfatizando a dependéncia entre a estrutura organizacional e o
ambiente no qual estd inserida.

d) abordagem estruturalista, priorizando a eficécia a forma.

e) abordagem humanistica, ressaltando as necessidades basicas do ser humano associadas as
finangas.

Comentarios:

Os incentivos salarias e os prémios por producdo (comissao por produtividade), estao relacionados
ao conceito de homo economicus, adotado pela abordagem classica da administragao.

O gabarito é a letra A.

38.(FGV — COMPESA - Assistente - 2018)

A Teoria de Relagdes Humanas representou uma significativa mudanca no entendimento sobre
a forma ideal de administrar.

Com base nessa teoria, assinale a afirmativa correta.
a) A integracao social dos funciondrios é determinante para a boa produtividade.

b) A centralizacdo da autoridade beneficia a competitividade organizacional.
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c) O bom desempenho depende de incentivos financeiros correspondentes.

d) A especializacdo incrementa a lucratividade.

e) O estudo de tempos e movimentos eleva o desempenho dos colaboradores.
Comentarios:

Letra A: correta. Para a Teoria das Relacdes Humanas o nivel de produg¢ao (produtividade) é
resultado da integragao social dos funcionarios.

Letra B: errada. Pelo contrario. A Teoria das Relagdes Humanas caracteriza-se pela delegagao de
autoridade e confianga nas pessoas.

Letra C: errada. Nada disso! Para a Teoria das Relacdes Humanas o conceito é de homem social, ou
seja, a motivacao econOmica é secunddria, de modo que as pessoas sao motivadas e movidas por
outros aspectos, tais como: aprovacao social, reconhecimento, recompensas simbdlicas.

Letras D e E: erradas. Trazem caracteristicas da Adminsitracao Cientifica.

O gabarito é a letra A.

39. (FGV — AL-RO - Analista Legislativo - 2018)

A abordagem cientifica da administracdo foi um verdadeiro marco na economia mundial,
revolucionando completamente os métodos de producdo da época.

Dentre as propostas sugeridas por essa abordagem, formalizadas em 4 principios, existe uma
concernente ao papel dos gerentes na producao.

Assinale a opg¢ao que a indica.

a) Supervisionar a interacdo entre os ambientes interno e externo da organizacao.

b) Estimular o desenvolvimento dos chamados operarios “multitarefas”.

c) Orientar a criacdo artistica e artesanal de cada produto fabricado.

d) Delegar maior autonomia deciséria para os operarios mais qualificados.

e) Registrar e esquematizar os conhecimentos dos operarios em regras e férmulas matematicas.

Comentarios:
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Letra A: errada. A Administracao Cientifica visualiza apenas aquilo que acontece dentro da
organizacao (abordagem de sistema fechado). Nao sdao levados em consideracao aspectos do
ambiente externo.

Letra B: errada. Uma das caracteristicas da Administracdao Cientifica é a especializagdao. Portanto,
nao deve haver “funciondrios multitarefas”; mas sim funcionarios “monotarefas”, ou seja,
especialistas em apenas uma tarefa.

Letra C: errada. Essa assertiva “viajou”. O campo de aplicagao da Administracao Cientifica eram as
fabricas. Nao ha nada disso de “criagao artistica e artesanal”.

Letra D: errada. Nada disso! Os trabalhadores nao tinham autonomia. Eram considerados “simples
operdrios” que deveriam executar as tarefas de acordo com os padrdes estabelecidos.

Letra E: correta. Isso mesmo! A Administracdo cientifica buscava maximizar a eficiéncia através de
regras, padroes e formulas (cientificas).

O gabarito é a letra E.

40. (FGV — COMPESA — Analista de Gestao - Administrador - 2018)

A Administracdao Cientifica, proposta por Frederick Taylor, ficou marcada por ter sido pioneira
nesse campo de estudos.

Assinale a opc¢ao que indica uma inovacao proposta pela Administracao Cientifica.
a) Estrutura de sistemas fechados.
b) Artesanizacdo produtiva.
c) Customizacdo de nichos.
d) Interacdo mercadoldgica.
e) Especializacdo do operario.
Comentarios:

A questdo nos pergunta qual foi a inovacao proposta pela Administracdo Cientifica. A resposta é a
Letra E (especializacdo do operario).

Vocé poderia me perguntar: “Professor, mas a abordagem de sistema fechado ndao era uma
caracteristica da Administragao Cientifica?”
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Sim, querido aluno. A abordagem de sistema fechado é sim uma caracteristica da Administracao
Cientifica; contudo, ndo se trata de uma inovagao. Essa visao de “estrutura de sistemas fechados”
ja existia desde os primdrdios da revolugao industrial.

Por outro lado, a “especializacdo do operario” foi uma inovacdo (e talvez a principal delas) trazida
pela Administracdo Cientifica.

O gabarito é a letra E.

41.(FGV — COMPESA - Analista de Gestdo - 2018)

Uma organizacdo do terceiro setor, buscando promover a impessoalidade nas suas
contratagdes, decide realizar um processo de admissdao semelhante a dos concursos publicos,
por meio da aplicacao de provas e analise de titulos.
Sobre esse modelo de contratagao, é possivel afirmar que ele esta relacionado com a teoria de
administracao chamada de

a) classica.

b) comportamentalista.

¢) neoclassica.

d) burocrética.

e) sistematica.
Comentarios:

Um dos tracos marcantes da Teoria Burocratica é a impessoalidade, que se traduz em tornar as
relagbes impessoais. Nesse sentido, em uma contratacdao, por exemplo, devem ser levados em
conta a meritocracia e a capacidade técnica dos candidatos. Dai, derivam as ideias de
contratagdes mediante concursos publicos, provas de admissao, etc.

O gabarito é a letra D.

42. (FGV - Prefeitura de Salvador-BA — Técnico de Nivel Superior - 2017)

Relacione os conceitos de ser humano desenvolvidos pelos estudiosos as respectivas teorias
organizacionais.

1. Homem Organizacional

2. Homem Social
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3. Homem Funcional
4. Homem Administrativo
() Teoria de Sistemas.
() Teoria Behaviorista
() Teoria das RelagGes Humanas.
() Teoria Estruturalista.
Assinale a opgdo que mostra a relagao correta, de cima para baixo.
a)1,3,2e4.
b)4,1,2e3.
c)3,1,4e?2.
d)1,2,4e3.
e)3,4,2el.
Comentarios:

Questao muito boa para sedimentarmos o entendimento da visdao de “conceito de homem” para
cada uma das Teorias. Vejamos:

(3) Teoria de Sistemas = Homem Funcional. O homem funciona como um “papel” dentro da
organizacgao, inter-relacionando-se com os demais individuos e criando expectativas em relacao
aos papéis desenvolvidos por esses outros individuos.

(4) Teoria Behaviorista = Homem Administrativo. Ele reage a incentivos mistos e toma decisdes
sem procurar todas as alternativas possiveis, buscando fazer a tarefa de maneira satisfatéria (e ndao
“da melhor maneira possivel”)

(2) Teoria das Relagdes Humanas = Homem Social. A motivacdo econémica é secunddria. As
pessoas sao motivadas por outros aspectos, tais como a aprovagao social, reconhecimento,
recompensas simbdlicas, etc.

(1) Teoria Estruturalista = Homem Organizacional. O homem participa de diversas organizagdes, e
executa diversos papéis. Portanto, deve ser flexivel, cooperativo e coletivista.

O gabarito é a letra E.
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LISTA DE
QUESTOES

LIsTA DE QUESTOES

1. (CESPE - PGE-PE — Analista Administrativo de Procuradoria - 2019)

A Escola da Administracdo Cientifica deu énfase, entre outros aspectos, a analise do trabalho e
aos estudos de tempos e movimentos como forma de racionalizar a execugao das tarefas pelos
operarios; além disso, contemplou algumas ag¢des tipicas de administracdao de recursos
humanos, como o desenho de cargos, os incentivos salariais e os prémios por producao.

2. (CESPE - SLU-DF — Analista de Gestao de Residuos Sdlidos - 2019)

A abordagem contingencial é voltada para a estrutura organizacional, enquanto a abordagem
neocldssica ocupa-se da tecnologia.

3. (CESPE - FUB — Técnico em Assuntos Educacionais - 2018)

A abordagem das relagdes humanas no trabalho advém da teoria classica da administragcao, que
pauta o trabalho pela produtividade, pelo lucro e pelas capacidades fisica e fisioldgica de
producao.

4. (CESPE -IPHAN — Analista - 2018)

Divisdao do trabalho, autoridade, unidade de direcao e de comando sao principios tipicos da
teoria neoclassica da administracao.

5. (CESPE - FUB - Assistente em Administragao - 2018)

A ciéncia classica da administracdo apresenta um enfoque analitico, que possui uma orientagao
linear de causa e efeito.

6. (CESPE — FUB — Administrador - 2018)

De acordo com a légica da abordagem dos sistemas, havera sinergia quando o resultado da
interagdo entre as partes que compdem um sistema for equivalente a soma dessas partes.

7. (CESPE —IPHAN — Analista - 2018)
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A abordagem classica da administracao é marcada pelo foco na estratégia organizacional, que é
admitida como catalisadora do desempenho.

8. (CESPE - MPU —Técnico - 2018)

A existéncia de roteiros-padrdo a serem seguidos na execuc¢ao de tarefas em um érgao publico
guarda similaridade com procedimentos tipicos da teoria classica da administragao.

9. (CESPE — EBSERH — Analista Administrativo - 2018)

De acordo com a teoria da contingéncia, organizagdes flexiveis e adaptaveis funcionam de forma
mais eficiente e efetiva nos dias de hoje.

10. (CESPE — EBSERH — Analista Administrativo - 2018)
As primeiras teorias da administracao, a exemplo da administracdo cientifica, focavam em

delimitar tarefas e garantir sua execug¢do, enquanto abordagens mais complexas, a exemplo da
contingéncia, focam em elementos ligados ao ambiente de atuacgao.

11. (CESPE — SEFAZ-RS - Auditor do Estado - 2018)
De acordo com as concepcoes iniciais de Max Weber, sdo caracteristicas da burocracia
a) o excesso de regras, a subjetividade e o mecanicismo.
b) o individualismo, os registros escritos e a estrutura organica.
c) a racionalidade, o compromisso profissional e a hierarquia de autoridade.
d) a divisdo do trabalho, a flexibilidade organizacional e a previsibilidade.

e) a informalidade das comunicagdes, a impessoalidade e o profissionalismo.

12. (CESPE - IFF —Administrador - 2018)
Na visdo de Max Weber, sdo consideradas caracteristicas da burocracia
a) a divisdo do trabalho e a comunicagdo informal.
b) a hierarquia de autoridade e formalidade.
c) os registros escritos e a pessoalidade.

d) a racionalidade e a flexibilidade.
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e) a divisdo do trabalho e a estrutura flexivel.

13.(CESPE — EMAP - Analista Portuario - 2018)

Os sistemas organizacionais das empresas mecanicistas sao apropriados a situacdes de mercado
dinamicas com forte concorréncia e variagao tecnoldgica.

14. (CESPE — EBSERH - Assistente Administrativo - 2018)

Na visao burocratica, o trabalho realiza-se por meio de funcionarios que ocupam cargos com
atribuicdes oficiais, fixas e ordenadas por meio de regras, leis ou disposi¢cdes regimentais.

15. (CESPE — EBSERH — Tecndlogo em Gestao Publica - 2018)

O modelo de administracao burocratica, segundo os pressupostos de Max Weber, pressupde
certa racionalidade impessoal.

16. (CESPE - IFF - 2018)

A funcdo da administracao, definida por Fayol, relacionada a andlise dos resultados obtidos com
os padrdes predeterminados, é denominada

a) controle.
b) planejamento.
c) organizagao.
d) direcdo.
e) comando.
17. (CESPE — EBSERH — Analista Administrativo - 2018)

A meritocracia é incompativel com a adhocracia.

18. (CESPE — EBSERH — Analista Administrativo - 2018)

Para Taylor, Fayol e seus seguidores, é considerada boa a organizagdo que possui um
organograma detalhado, com énfase na divisdao do trabalho, no planejamento das fungdes, na
descri¢ao de cargos, nos manuais de tarefas e procedimentos, pois isso gera estruturas flexiveis,
moveis e permanentes.

19. (CESPE — TRT 72 Regidao — Analista Judiciario - 2017)

.a-”’fﬂf
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O objetivo dos estudos de Hawthorne, que deram origem a Escola das Relagdes Humanas, era

a) determinar, por meio de métodos cientificos, a tarefa ideal a ser desempenhada pelo
operario conforme o seu perfil.

b) promover melhores condi¢des de trabalho para os operarios nas fabricas.

c) demonstrar o impacto das condicGes fisicas do local de trabalho na produtividade dos
operarios.

d) identificar o tipo de estrutura formal da empresa capaz de contribuir para a qualidade de vida
dos trabalhadores.

20. (CESPE — TRT 72 Regiao — Analista Judiciario - 2017)

Na abordagem cientifica da organizacdo do trabalho preconizada por Taylor, destaca-se a
varidvel distintiva

a) adaptacdo das maquinas ao trabalhador.
c) controle da saude dos trabalhadores.
c) especializacdo do trabalho.

d) conforto dos trabalhadores.

21. (CESPE — FUNPRESP — Analista - 2016)

A teoria estruturalista, voltada ao estudo das organizacdes formais, surgiu da necessidade de
eliminar as distor¢des e limitacdes do modelo burocratico.

22. (CESPE — FUNPRESP-JUD - Assistente - 2016)

De acordo com a abordagem contingencial da administracdo, uma organizacdo dinamica
relaciona-se com o ambiente externo ajustando-se a ele ou modificando-o.

23. (CESPE — FUNPRESP-JUD - Assistente - 2016)

A abordagem humanista, que se inaugurou com o movimento das relagdes humanas, tinha o
objetivo de estabelecer um modelo de administracdo que proporcionasse bem-estar e
qualidade de vida para o trabalhador, mesmo que, para isso, fosse necessario alterar ou reduzir
a produtividade da organizagao.

24. (CESPE — TCE-PA — Auditor de Controle Externo - 2016)
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Conforme a teoria classica da administracdao, o ato de administrar compreende prever ou
planejar, organizar, comandar, coordenar e controlar, e as fungdes basicas das organizagdes sao
as seguintes: técnicas, comerciais, financeiras, de segurancga, contdbeis e administrativas.

25. (CESPE — TCE-PA — Auditor de Controle Externo - 2016)

Dar tratamento com benevoléncia e justica as pessoas, sem dispensar a energia e o rigor
necessarios, € uma tendéncia difundida desde a escola classica de Fayol.

26. (CESPE — TCE-PA — Auditor de Controle Externo - 2016)

Acerca da evolucao da administracao publica no Brasil e das abordagens da administragao,
desde a abordagem classica até a contingencial, julgue o item a seguir. O principio da divisao do
trabalho, estabelecido pela escola classica, consiste na criacdo de uma unidade de comando e
uma unidade de dire¢do para cada equipe de trabalho.

27. (CESPE — TCE-SC — Auditor Fiscal de Controle Externo - 2016)

Segundo a teoria contingencial, ndo ha modelo organizacional exclusivo nem modelo melhor
qgue outro porque as organizacdes sao sistemas abertos que necessitam de cuidados, de
administracao e tratamento adequados ao tipo de atividade que desempenhem e ao ambiente
em que se encontrem.

28. (CESPE — TCE-SC — Auditor Fiscal de Controle Externo - 2016)

A teoria cldssica de administracao baliza-se nos principios da unidade de comando, de
amplitude de controle e da divisdo do trabalho. Nesse sentido, em uma empresa em que o
trabalho realizado deva ser reportado sempre ao supervisor imediato e ao diretor do setor, a
fim de garantir que a andlise de desempenho seja feita sob perspectivas diferenciadas, tem-se
um exemplo da observancia do principio da unidade de comando.

29. (CESPE — FUNPRESP-EXE — Auditor Fiscal de Controle Externo - 2016)

Interesse geral, equidade, iniciativa e espirito de equipe sdo principios universais da teoria da
administracao contingencial.

30. (CESPE — FUNASA - Atividade de Complexidade Intelectual - 2013)
O gestor que adota os pressupostos da teoria da contingéncia da énfase a analise do ambiente
sem considerar aspectos da tecnologia, visto que a analise ambiental ditara a tecnologia

necessaria a organizagao.

31. (CESPE — MJ — Administrador - 2013)
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Segundo a visao sistémica, as organiza¢gdes sao sistemas construidos pelos individuos em
interacdao com o ambiente; assim, a énfase passa a ser dada ao ambiente e as demandas deste
gue provocam impactos na organizagao.

32. (FCC — SABESP — Analista de Gestao - 2018)

A evolugdo das teorias administrativas é permeada pelas preocupa¢des econdmicas e sociais
que se apresentam a época. Nesse sentido, destaca a Francisco Lacombe, em Teoria Geral da
Administracdo, “cada teoria das organizacdes dd mais énfase a um aspecto especifico da
administracao”.

Nesse cenario, a Escola Classica, que tem como expoente Henri Fayol, enfatiza
a) o ambiente em que se encontra inserida a organiza¢ao e seu grau de adaptacao.

b) a estrutura organizacional e as fun¢cées do administrador, correlacionadas com a execucdo
metddica do trabalho.

c) os aspectos humanos da organizacdo, em especial as relagdes interpessoais que refletem na
produtividade.

d) o mercado em que atua a organizacdao e a adequacdo de seus agentes para enfrentar a
competigao.

e) a flexibilidade da organizacdo, preconizando que a mesma deve se adequar as contingéncias
do momento.

33.(FCC — TRF 5° Regiao — Analista Judiciario - 2017)

No desenvolvimento da Teoria das Organizacdes, um importante marco corresponde aos
estudos de Henry Fayol, inseridos na denominada Escola Classica, que, entre outros postulados,
aponta o principio da cadeia escalar, segundo o qual

a) as atividades devem ser alocadas em departamentos ou drgdos com autonomia,
denominados centros de resultados, que fazem parte da cadeia principal da organizagao.

b) todos os departamentos de uma organizacdo estdo interligados a partir de um centro de
comando, mas cada empregado pode estar subordinado a mais de um superior hierarquico.

c) a linha de autoridade, partindo do principal executivo, desce, sem descontinuidade, até os
niveis mais inferiores da organizagao.

d) a cadeia de comando da organizacdo deve ser transversal, perpassando todos os
departamentos e niveis hierdrquicos, comportando uma escala ou gradacdao conforme a
proximidade com o centro de comando.
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e) os niveis inferiores da organizagao nao sao atingidos pela cadeia de comando central, sendo,
assim, necessaria a instituicdo de uma escala de prioridades nesse encadeamento.

34. (FCC — PROCON-MA - Fiscal - 2017)

A crenga na racionalidade técnica, na especializacao funcional, na hierarquia e na estrutura
formal constitui um ponto de interseccdao entre as seguintes abordagens da Teoria das
Organizagoes:

a) cldssica e burocratica.

b) burocratica e sistémica.

c) classica e sistémica.

d) burocrdtica e comportamental.

e) estruturalista e sistémica.

35. (FCC — ARTESP - Especialista em Regulagao de Transporte - 2017)
Sobre a organizagdao como um sistema social, considere:

I. A abordagem das Relagdes Humanas interpreta as organizagdes como uma unidade social
grande e complexa, na qual had intensa articulacdao entre os grupos formais e informais, tal
posicionamento refuta a ideia da abordagem cientifica que enfatiza somente os grupos formais
de uma organizagao.

Il. A abordagem Estruturalista focaliza o “homem organizacional”, diferente das caracteristicas
preconizadas por Weber, na Burocracia, este perfil reflete uma personalidade cooperativa e
coletivista, além de flexibilidade, tolerancia e capacidade de adiar recompensas, como forma de
ser bem-sucedido em qualquer organizagao.

[ll. A teoria Comportamental concebe a organizagao como um sistema de decisdes, no qual cada
pessoa participa racional e conscientemente, escolhendo e tomando decisdes individuais em
todos os niveis da organizacao, divergindo da énfase dada as acdes das abordagens anteriores,
como a Cientifica e Humanistica.

IV. A abordagem Contingencial surge com a preocupacdao de construir modelos abertos que
interagem dinamicamente com o ambiente e cujos subsistemas denotam uma complexa
interagao interna e externa.

V. A Adhocracia é um sistema temporario, variavel, fluido e adaptativo organizado em torno de
problemas diversos a serem resolvidos por equipes de pessoas relativamente estranhas entre si
e dotadas de habilidade profissionais diversas.
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Esta correto o que consta APENAS em
a)ll, lllelv.

b)lleV.

c)lelV.

d)I,llleV.

e)ll,llleV.

36.(FCC — Metro-SP — Analista - 2008)
Considere a capacidade das organizagdes, enquanto sistemas abertos, de
| - conservar um estado equilibrado por meio de mecanismos auto-reguladores;
[I- importar mais energia do ambiente externo do que expender;

Il - alcangar, por varios caminhos, o mesmo estado final, partindo de iguais ou diferentes
condicdes iniciais.

Ositens |, Il e lll referem-se, respectivamente, a

a) homeostase; importacdo de energia; diferenciacao.

b) homeostase; entropia negativa; equifinalidade.

c) entropia negativa; importacdo de energia; homeostase.
d) estado firme; homeostase dindmica; diferenciacdo.

e) equifinalidade; homeostase; estado firme.

37. (FGV — Prefeitura de Niterdéi — APPGG - 2018)

Um empresdrio do setor de commodities, apds participar de um workshop sobre gestao, decide
aplicar uma politica salarial em sua empresa pela qual todos receberiam um saldrio base mais
uma comissdao em funcdo da produtividade, pautando-se na ideia de que os esforcos sao
exclusivamente relacionados aos incentivos financeiros.

Esse entendimento do empresario tem influéncia da

a) abordagem classica, remetendo ao conceito do homo economicus.
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b) abordagem sistémica, a qual considera a interagdo do homem com os fatores extrinsecos.

c) abordagem contingencial, enfatizando a dependéncia entre a estrutura organizacional e o
ambiente no qual esta inserida.

d) abordagem estruturalista, priorizando a eficacia a forma.

e) abordagem humanistica, ressaltando as necessidades bdsicas do ser humano associadas as
financas.

38. (FGV — COMPESA - Assistente - 2018)

A Teoria de Relagdes Humanas representou uma significativa mudang¢a no entendimento sobre
a forma ideal de administrar.

Com base nessa teoria, assinale a afirmativa correta.

a) A integracdo social dos funciondrios é determinante para a boa produtividade.
b) A centralizacdao da autoridade beneficia a competitividade organizacional.

c) O bom desempenho depende de incentivos financeiros correspondentes.

d) A especializacdo incrementa a lucratividade.

e) O estudo de tempos e movimentos eleva o desempenho dos colaboradores.
39.(FGV - AL-RO - Analista Legislativo - 2018)

A abordagem cientifica da administracdao foi um verdadeiro marco na economia mundial,
revolucionando completamente os métodos de producdo da época.

Dentre as propostas sugeridas por essa abordagem, formalizadas em 4 principios, existe uma
concernente ao papel dos gerentes na producao.

Assinale a opg¢ao que a indica.

a) Supervisionar a interagdo entre os ambientes interno e externo da organizacao.
b) Estimular o desenvolvimento dos chamados operarios “multitarefas”.

c) Orientar a criagdo artistica e artesanal de cada produto fabricado.

d) Delegar maior autonomia deciséria para os operarios mais qualificados.

e) Registrar e esquematizar os conhecimentos dos operarios em regras e formulas matematicas.
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40.(FGV — COMPESA - Analista de Gestao - Administrador - 2018)

A Administracao Cientifica, proposta por Frederick Taylor, ficou marcada por ter sido pioneira
nesse campo de estudos.

Assinale a opg¢do que indica uma inovagao proposta pela Administracao Cientifica.
a) Estrutura de sistemas fechados.
b) Artesanizacdo produtiva.
c) Customizagao de nichos.
d) Interacdo mercadoldgica.
e) Especializacao do operario.
41. (FGV — COMPESA — Analista de Gestao - 2018)

Uma organizacdo do terceiro setor, buscando promover a impessoalidade nas suas
contratacdes, decide realizar um processo de admissao semelhante a dos concursos publicos,
por meio da aplicacao de provas e analise de titulos.
Sobre esse modelo de contratagao, é possivel afirmar que ele esta relacionado com a teoria de
administracao chamada de

a) classica.
b) comportamentalista.
c) neoclassica.
d) burocratica.
e) sistematica.
42.(FGV - Prefeitura de Salvador-BA — Técnico de Nivel Superior - 2017)

Relacione os conceitos de ser humano desenvolvidos pelos estudiosos as respectivas teorias
organizacionais.

1. Homem Organizacional
2. Homem Social

3. Homem Funcional
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4. Homem Administrativo

() Teoria de Sistemas.

() Teoria Behaviorista

() Teoria das RelagGes Humanas.

() Teoria Estruturalista.

Assinale a op¢do que mostra a relagdo correta, de cima para baixo.
a)l,3,2ed.

b)4,1,2e3.

c)3,1,4e2.

d)1,2,4e3.

e)3,4,2el.
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