Estrategia

CONCURSOS

MY




Carlos Xavier
Aula 00

TGA (Dinamica das organizac¢oes: a Organizagao
como um sistema social. Impacto do ambiente
nas organizagoes: visao sistémica.)

Sumario
3R Vo T L XY=T 1 1 Tor= To Jo Lo 2 ol 1] Yo TS0 N 2
O S 1= Y T 13T ol - 1 6
2. Alguns conceitos iNiCiais IMPOrtantes.....ccccceeieeiieniiteeiireertnereniereetereeserescernsesenscssnsenes 7
3. Teoria Geral da AdmINIStragan. .....cccceerreuniireeniiirenierennieteenneerensseerenseerenssessnnssssenssessannes 8
O3 V.Y Yo  go [0 o T=10 I @ Lo 21 ol BRSSP 13
3.2, ADOrdagem HUMQONISTA ........ccueeeeeeeeiiiiiiiieee e eeeette e e e et a e e e e e sssar e aa e e e e s sssssssaeeees 23
3.3, ADOrdagem NEOCIASSICA .........uuuvveveeeeereeeeeeeeeeeeeeesesesssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnnes 25
3.4. Abordagem EStrULUIQIISTA ........uvvevveeeeeereeeeeeeeeeesesesesssessessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnnes 33
3.5. Abordagem COMPOIrtaMENTQL .............eeveveeeeeeeeeeeeereeeeeeeressssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnnes 38
3.6. ADOIrdAGEM SISEEIMUCA ....vvvvvvveeeeeereeeeeeeeeaeeeseseseeesesesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnnes 40
3.7. Abordagem CONtINGENCIQL...........ccccueuveeeieieieeeeeeiiiiieeee e eeesetttee e e e e e s st a e e e e e ssssassaeees 44
3.8. Modelo Japonés: Teoria Z de William OUCHI ...........c..ueeeeeecueeiieeeiiies e eesieaa e 48
4. Questoes ComMeENtadas .....ccccccciiiiiiiiiiiieimnuiiiiiiiiiiiiier s e e e s saaees 50
5. Lista de QUESEOES......cccceiiiiiiiimmimniiiiiiiiiiiiiieeiiiissin s e s s sssasa s s s s s s e eees 75
TN C -1« T- 1 1 o J N 86
7. Bibliografia prinCipal ......cccceeiiiiiiiiiirr e s e a e s s s n s s s ene 86

@ Topicos de Administracdo e Gestao de Pessoas p/ TJ-AM (Analista Jud | - Administracdo) - CESPE 1
www.estrategiaconcursos.com.br 86



Carlos Xavier
Aula 00

1. APRESENTACAO DO CURSO

Qil
Vamos comecar a estudar os topicos de administracao e gestao de pessoas para o concurso de
AJAA do TJ-AM.

Para quem ainda ndo me conhece, me apresento:

Meu nome é Carlos Xavier, sou concursado do Senado Federal e possuo graduacao, pos-
graduac¢ao e mestrado em administragao, e serei seu professor nesse curso.

Minha relagdao com os concursos publicos ja tem alguns anos: hoje sou servidor concursado do
Senado Federal, ocupando o cargo de Analista Legislativo - Administragdo. Antes disso, fui
servidor efetivo (concursado) da carreira de Pesquisador do IPEA (aprovado em 132 |ugar). Ja
passei também em outros concursos, tais como: Administrador-Infraero (32 lugar), Professor de
Administra¢ao da Universidade Federal de Pernambuco (22 lugar), Professor de Administragao
do SENAI-DF (22 lugar) e Administrador CEASA-DF 2012 (12 Lugar)... Tenho experiéncia de ensino
tanto em cursinhos preparatdrios quanto em cursos de graduacao e pds-graduacao nas diversas
areas da Administracdao. Em outras palavras, tenho uma boa bagagem de concursos para lhe
ajudar com sua preparacao.

Estou sempre tentando aprender mais de administracao para concursos, o que da um trabalho
imenso, ja que a matéria é muito subjetiva (se vocé jd estudou essa matéria com foco em
concursos anteriormente sabera o que estou falando...). Aprendendo mais, consigo evoluir com as
aulas e apresentar um conteudo realmente direcionado para as provas. Juntando meu esforco ao
de vocés, meus alunos, tenho visto muitos alunos obterem sucesso nas provas que realizam, o
gue me deixa muito satisfeito!

Uma duvida comum é sobre a forma do curso. Esclareco, desde ja, que o curso é feito com base
em livros eletronicos no formato .PDF, dividido em “aulas” que funcionam como “capitulos”. As
aulas contém o conteudo cobrado no ultimo Edital, mas com teorias e questdes atualizadas
comentadas, para que vocé possa se preparar da melhor forma. Além disso, o curso trara também
videoaulas e dudios dos assuntos abordados nos livros eletronicos.

A minha recomendacao de estudos é a seguinte: use os livros eletrénicos em .PDF como base para
os seus estudos! Eu acredito firmemente que este é o melhor meio de estudos para aprovacao em
concursos de alto nivel: é preciso se sentar e ler muito! Além disso, use as videoaulas para revisar
ou avancgar com os assuntos quando estiver cansado(a) da leitura. E os dudios? Vocé grava e leva
para ouvir no carro ou no celular quando estiver no transporte publico... € sempre tempo de
estudar! =)

Alguns podem estar se perguntando se podem estudar somente com base nas videoaulas... claro
gue sim! Ndo é o que eu acho o ideal, mas é uma possibilidade que muitos escolhem, e também
conseguem sucesso com elal
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Seguindo em frente...

E importante que vocés saibam que esse curso serve tanto para quem ja estudou a matéria antes,
guanto para a pessoa que esta vendo o assunto pela primeira vez. O conteudo sera abordado de
forma a dar destaque para o que é mais importante na teoria, sempre com foco na sua prova!
Quem ja sabe o assunto revisa tudo, e quem ainda nao sabe vai aprender!

Proponho o seguinte cronograma para nossas aulas:

*o 0 CRONOGRAMA DE

*AULAS

AULA CONTEUDO DATA

TGA (Dindmica das organizages: a Organizagdo como um sistema |Djsponivel
social. Impacto do ambiente nas organizagdes: visdo sistémica.)

Aula 00

Comunicagdo. Processo grupal nas organizagdes: Comunicagdo Disponivel
Aula 01 interpessoal e intergrupal. Processo administrativo

Gestdo por processos (Reengenharia organizacional: Enfase no Disponivel

Aula 02 cliente)

Qualidade e produtividade nas Disponivel

Aula 03 | organizagbes. Principio de Deming. Relagdo cliente/fornecedor.
Principais ferramentas da qualidade. (parte 1)

Qualidade e produtividade nas Dispom’vel

Aula 04 | organizagdes. Principio de Deming. Relagdo cliente/fornecedor.
Principais ferramentas da qualidade. (parte 2)

Descentralizagdo. Delegagdo. Estrutura organizacional (estrutura |Dj i
Aula 05 entralizag gac g ( Disponivel
administrativa)
Aula 06 | Processo decisério. Disponivel
Planejamento organizacional: estratégico, Disponl'vel
Aula 07 tatico e operacional. (parte 1)
Planejamento organizacional: estratégico, Disponivel
Aula 08 tatico e operacional. (parte 2)
Aula 09 | Administracdo de pessoal e recursos humanos. Disponivel
Aula 10 | Recrutamento e sele¢do de pessoal. Disponivel
Aula 11 | Treinamento e desenvolvimento. Disponivel
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Aula 12 | Administracdo do desempenho Disponivel
Aula 13 | Cultura organizacional. Disponivel
Aula 14 | Motivagdo Disponivel
Aula 15 | Lideranca. Relagdo chefe/subordinado. Disponivel
Aula 16 | Trabalho em equipe. 18 1316 10 09 11 Disponivel
Aula 17 | Cargos, carreiras, salarios, beneficios e QVT (Cargos e salarios.) Disponivel

Alguém pode estar se perguntando:

- Carlos, eu vou precisar comprar alguma bibliografia complementar?

- R.: ndo precisa! No curso eu vou abordar exatamente o que vocé precisa para a prova, sem
ficar "viajando" demais no assunto! Saiba ainda que, se fosse comprar todos os livros
necessdrios para estudar para o assunto cobrado na nossa disciplina (e cujos assuntos serédo
abordados em nossas aulas), vocé provavelmente gastaria alguns milhares de reais em livros, e
teria que estudar um material MUITO MAIS EXTENSO e SEM FOCO PARA CONCURSOS! Se vocé
busca maximizar seus esforgos (e seu dinheiro!), o curso vale muito a pena, viu!

Entdo, estao prontos para iniciarmos o conteudo?

Boa aula!

Prof. Carlos Xavier

www.facebook.com/professorcarlosxavier
www.youtube.com/profcarlosxavier

Instagram: @Professorcarlosxavier
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Antes de iniciarmos 0 nosso curso, vamos a alguns AVISOS IMPORTANTES:

1) Com o objetivo de otimizar os seus estudos, vocé encontrara, em nossa plataforma
(Area do aluno), alguns recursos que irdo auxiliar bastante a sua aprendizagem, tais
como “Resumos”, “Slides” e “Mapas Mentais” dos conteldos mais importantes desse
curso. Essas ferramentas de aprendizagem irao te auxiliar a perceber aqueles tdpicos da
matéria que vocé precisa dominar, que vocé nao pode ir para a prova sem ler.

2) Em nossa Plataforma, procure pela Trilha Estratégica e Monitoria da sua respectiva
area/concurso alvo. A Trilha Estratégica é elaborada pela nossa equipe do Coaching. Ela
ira te indicar qual é exatamente o melhor caminho a ser seguido em seus estudos e vai
te ajudar a responder as seguintes perguntas:

- Qual a melhor ordem para estudar as aulas? Quais sao os assuntos mais importantes?
- Qual a melhor ordem de estudo das diferentes matérias? Por onde eu comego?

- “Estou sem tempo e o concurso estd proximo!” Posso estudar apenas algumas partes
do curso? O que priorizar?

- O que fazer a cada sessdo de estudo? Quais assuntos revisar e quando devo revisa-los?
- A quais questoes deve ser dada prioridade? Quais simulados devo resolver?

- Quais sao os trechos mais importantes da legislacao?

3) Procure, nas instrugdes iniciais da “Monitoria”, pelo Link da nossa “Comunidade de
Alunos” no Telegram da sua area / concurso alvo. Essa comunidade é exclusiva para os
nossos assinantes e sera utilizada para orienta-los melhor sobre a utilizagdo da nossa
Trilha Estratégica. As melhores duvidas apresentadas nas transmissdes da “Monitoria”
também serado respondidas na nossa Comunidade de Alunos do Telegram.

(*) O Telegram foi escolhido por ser a Unica plataforma que preserva a intimidade dos
assinantes e que, além disso, tem recursos tecnoldgicos compativeis com os objetivos
da nossa Comunidade de Alunos.
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1. PALAVRAS INICIAIS.

Oi de novol!

Na aula de hoje vamos estudar a evolucao das teorias da administracdao, das mais antigas as mais
recentes.

Lembro que a abordagem sera sempre com foco no que as provas efetivamente cobram para que
vocé possa ter a melhor preparagao para gabaritar!

Quando terminar o conteddo e as videoaulas, assistam um resumo aqui:
https://www.youtube.com/watch?v=9YxnPgw24iw

Abrago e bons estudos!

Prof. Carlos Xavier

www.youtube.com/profcarlosxavier

Instagram: @Professorcarlosxavier

Observagao importante:
Este curso é protegido por direitos autorais (copyright), nos termos da Lei 9.610/98, que
altera, atualiza e consolida a legislacao sobre direitos autorais e da outras providéncias.
Grupos de rateio e pirataria sao clandestinos, violam a lei e prejudicam os professores
que elaboram os cursos. Valorize o trabalho de nossa equipe adquirindo os cursos
honestamente através do site Estratégia Concursos.
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2. ALGUNS CONCEITOS INICIAIS IMPORTANTES.

Para iniciarmos nossos estudos, é fundamental que vocé conhega alguns conceitos iniciais muito
utilizados na administracao, e que comumente sdo utilizados no estudo do nosso assunto.
Vejamos alguns:

Administracdo: é um processo que envolve diferentes atividades que sao executadas pelas
pessoas para que os objetivos de uma organizagao sejam atingidos, considerando as varias
dimensdes do desempenho. Tipicamente se diz que o processo administrativo (funcdes da
administracao) é composto pelo planejamento, organizagao, dire¢cao e controle.

Organizacdo: é o conjunto de pessoas e recursos estruturados na busca de um ou mais
objetivos em comum. Os dirigentes sao responsaveis por estabelecer o seu funcionamento e
direcionamento estratégico, buscando o atingimento dos resultados necessarios para satisfazer
as necessidades dos stakeholders.

Stakeholders: termo em inglés que representa os detentores de interesses (ou partes
impactadas) pela organizacdo. E uma palavra moderna cunhada para se sobrepor ao conceito
de que os acionistas (do inglés: shareholders) deveriam ser as Unicas pessoas a ser satisfeitas
pela organizacdo. Sob esta nova visao, a organizacao deve se importar com o impacto de suas
acoes sobre as diferentes partes, incluindo: clientes, fornecedores, acionistas, parceiros,
funciondrios, sociedade, comunidade e governo.

Diretores: profissionais que ocupam cargos no nivel corporativo/estratégico (mais elevado),
sendo responsaveis por decisOes estratégicas para a organizacao. Normalmente sao
possuidores de elevada capacidade conceitual.

Gerentes: profissionais que ocupam cargo de chefia no nivel intermedidrio da organizacao
(tatico/administrativo), em seus respectivos departamentos.

Supervisores: profissionais que ocupam cargo de chefia no nivel operacional, coordenando a
execucdo direta das tarefas e procedimentos pelos funcionarios a eles subordinados.

Chao de fabrica: expressdao que significa o nivel estrutural mais baixo da organizacdao, onde
ocorrem as operacdes. E neste nivel que estdo os funciondrios que realizam as tarefas mais
basicas da organiza¢do. S3o os operadores de maquinas do processo produtivo em uma fabrica,
por exemplo.

Com tais conceitos iniciais em mente, vamos iniciar o estudo da evolugcao das teorias
administrativas.
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3. TEORIA GERAL DA ADMINISTRAGCAO.

Para comecar a estudar o assunto é importante entender suas premissas fundamentais. Segundo
Djalma de Oliveira o estudo da administracao deve respeitar ao menos quatro premissas:

e Aadministracdo deve sustentar a constituicao e a continuidade das empresas.

e A aplicacdo da administracao deve estar sustentada por otimizados uso e equilibrio da
teoria e da pratica administrativa.

e A qualidade da administracao esta diretamente correlacionada ao estilo de atuacao e ao
nivel de conhecimento administrativo dos executivos e funciondrios das empresas.

e A correta aplicacdo da administracao deve estar baseada e sustentada por modernas
metodologias e técnicas administrativas.

e Por outro lado, vale a pena conhecer o que o autor aponta como os principios da
administragao:

e Ter aplicacdo e abrangéncia universais.

e Saber que a administracao é uma tecnologia- conhecimento em constante evolucgao.

e Saber que a administracdao permite - e incentiva - generalizacdes e particularizacdes
decorrentes das caracteristicas das empresas e das pessoas.

e Ter forte abordagem de relatividade no tratamento dos assuntos da administragao.

e Considerar toda a empresa de forma interativa.

e Saber que foco da administracdo sdo as pessoas que trabalham e/ou interagem com as
empresas.

Agora que vocé ja viu os tépicos mais essenciais, é hora de entender a evolugdo da administracao.

Até meados do século XIX a sociedade era bastante diferente do que é hoje. Antes da revolucao
industrial, havia poucas organizagdes na sociedade e elas eram, em geral, muito pequenas.
Artesdos e profissionais liberais realizavam seus trabalhos individualmente e, quando haviam
organizagdes, costumavam ser muito pequenas (com algumas excec¢des), tais como escolas e
pequenos armazéns.

As primeiras grandes organizagdes, que ja existiam nessa época, eram a lIgreja Catdlica e as
organizacdes militares, que exerceram forte influéncia no desenvolvimento de estruturas
organizacionais modernas. Na verdade, varios principios que norteiam as organizacdes de todo o
mundo sdo origindrios dessas duas, como a hierarquia formal, a existéncia de érgaos de assessoria,
principios de estratégia organizacional, etc.

Esses e outros fatores influenciaram o surgimento das modernas organiza¢des, vamos sintetiza-
los:

e Revolugao industrial: as fortes transformacdes vividas na revolugdo industrial fizeram com
que a economia saisse de uma era da producao artesanal para a era da industrializagao
classica. Aqui surgem as organizagdes, que conseguiam maior produtividade no trabalho do
que os individuos trabalhando isoladamente.

@ Topicos de Administracdo e Gestao de Pessoas p/ TJ-AM (Analista Jud | - Administracdo) - CESPE 8
www.estrategiaconcursos.com.br 86



Carlos Xavier
Aula 00

Igreja catdlica: uma das primeiras grandes organizacdes bem-sucedidas, com sua atuacdo
global, serviu de inspiracao para modelos de estrutura organizacional por todo o planeta.
Organizag¢oes militares: as forgcas armadas também serviram de inspiracdao para a estrutura
organizacional. Além disso, varios principios modernos de logistica, pessoal e estratégia
derivam do seu uso nas organiza¢gdes militares, que precisavam, desde ha muito tempo,
recrutar pessoas, transferi-las para os campos de batalha, prové-las de alimentos nos
campos de batalha, armazenar armamentos, etc.

Os filésofos: o pensamento filosofico influenciou o surgimento e a forma de
desenvolvimento das organiza¢des através do papel do homem e do Estado na sociedade,
das relagdes de trabalho, etc.

As ciéncias: a racionalidade dos estudos cientificos, sejam da fisica, matematica, biologia ou
qualquer outra area, serviu de base para muito que foi criado no que diz respeito as
organiza¢Oes. Organiza¢Ges organicas, por exemplo, sdo aquelas em que as partes
interagem entre si e com o todo, gerando uma organizacao integrada e que interage com o
seu ambiente. Note a semelhanga com um organismo vivo! E quando falamos em “métodos
para tomada de decisdo racional”, qual a referéncia? A matematica!

Os economistas liberais: as ideias liberais do século XVII e XVIII, de que o Estado deve se
afastar da esfera econémica individual. Este preceito, que traz embutido em si a semente
da livre concorréncia, é base para as organizagdes privadas que produzem bens e servicos
para a sociedade em troca da remuneracdo do capital.

Os empreendedores pioneiros: foram aqueles que criaram os primeiros negdcios privados
de grande monta em busca de remunera¢ao. Mencionam-se os trabalhos de construcao das
ferrovias norte-americanas nos anos 1820 como um importante exemplo do surgimento das
organizagoes privadas.

Com base nesses e outros fatores é que foram estruturadas as primeiras grandes organizagoes,
gue foram sendo montadas e aperfeicoadas a partir do inicio do Século XX.

Além de entender essas influéncias, é preciso ainda que vocé saiba que a administracdo surgiu

com a

revolucdo industrial e que evoluiu em trés diferentes eras:

A era da Industrializacao Cldssica: trata-se do periodo compreendido entre o inicio do
Século XX e a década de 1950. Durante este periodo houve forte industrializacdo, o que
gerou o surgimento e a consolidacdo da administracdo enquanto ciéncia (em 1903). A
estrutura organizacional era composta por muitos niveis hierarquicos e ela era bastante
centralizada. O desenho organizacional mecanicista era o tipico desta época. Trata-se de
uma época marcada pela estabilidade do ambiente.

A era da industrializacao neoclassica: nesse periodo, o mundo comegou a mudar e houve
um forte desenvolvimento industrial. Os negdcios tomaram amplitude cada vez maior,
chegando ao nivel de atuacdao mundial, tipico do fendmeno da globaliza¢cdo. Com isso, as
organiza¢gdes buscaram novos modelos estruturais para fazer face ao aumento da
complexidade no ambiente, sendo a estrutura matricial a tipica estrutura organizacional
dessa era. As antigas teorias administrativas sao questionadas e novas teorias tomam o seu
lugar, dando prioridade ao enfoque sistémico e a relativizagdo das coisas na organizagao.

A era da Informacado: trata-se de uma época que comegou na década de 1990, sendo a que
vivemos atualmente. A tecnologia da informacdo e comunicacdo (TIC) evoluiu rapidamente
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e trouxe diversos desdobramentos para o mundo organizacional. As mudancas se tornaram
ainda mais rapidas, imprevistas, turbulentas e radicais. A complexidade do ambiente se
tornou muito maior, demandando maior agilidade da organizacdo na resposta aos
imperativos ambientais. O desenho organico da estrutura é tido como simbolo dessa era,
pois este possibilita maior flexibilidade estrutural, melhores comunicagao e interagao
interna e externa, e maior capacidade de adaptacao, entre outros.

- E as escolas administrativas que vamos estudar, como elas foram se desenvolvendo ao longo
do tempo?

-R.: Para efeito de compreensao da evolugao historica, preparei uma linha do tempo das principais
escolas da administracdo, que esta na proxima pagina. Apds visualizar como as escolas se
sucederam no tempo, veremos que elas podem ser agregadas por “abordagens” da administracao.

Saiba, desde ja, que essa linha do tempo estd aqui apenas para matar a curiosidade prévia de
alguns (muita gente me pedia isso!), mas ela nao significa absolutamente nada no estudo para
CONCUrsos.
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Teoria da lac3 Teoria dos Comportamental Teoria da
Burocracia relagoes Sistemas Contingéncia
humanas (1957)
(1909) (1951) (1972)
(1932)
Administracao Teoria Teoria Teoria Desenvolvimento
Cientifica Classica Estruturalista Neocl3ssica organizacional Novas
abordagens
(1903) (1916) (1947) (1954) (1962)
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Cada uma dessas teorias principais da énfase a diferentes aspectos da organizacao. Vamos ver
guais sao as énfases dadas por cada teoria:

Teoria Administrativa Enfase principal Visao geral
Administracao Cientifica Nas tarefas
Teoria Classica Na estrutura

Prescritivas e

Nas tarefas, pessoas e normativas.

Teoria Neoclassica .
estrutura (ecleticismo)

Teoria das Relagdes Humanas

Teoria do Comportamento

. Nas pessoas
Organizacional

Teoria do Desenvolvimento
Organizacional

*Teoria da Burocracia* Na estrutura Explicativas e descritivas
Teoria da Contingéncia No ambiente
Teoria dos Sistemas

Teoria Estruturalista Na estrutura e no ambiente

*Observagdo importante sobre a teoria da Burocracia: infelizmente ha séria divergéncia tedrica
sobre se a teoria da burocracia seria uma teoria prescritiva ou explicativa. Enquanto Silva (2001, p.
178) afirma que ela é prescritiva, Chiavenato (2000, p.333) afirma que se trata de uma teoria
explicativa e descritiva. Para complicar ainda mais, o préprio Chiavenato (2000) afirma, em quadro-
resumo no final do seu livro, que a Teoria da Burocracia é “prescritiva e normativa”, entrando em
conflito com o que diz na pagina 333. Para efeitos de prova, considere que a Teoria da Burocracia
pode ser cobrada como correta nas duas abordagens, havendo espaco para recursos de qualquer
forma. Apesar disso, se a questdo for redigida de forma que vocé tenha que escolher em qual das
abordagens a teoria se encaixa, prefira a abordagem “explicativa e descritiva”, pois sera mais facil
recorrer (se necessario) para provar que ela é explicativa e descritiva, ja que Chiavenato (2000,
p.333) chega a negar que ela seja “prescritiva”, o que fortalece o argumento em caso de
necessidade de recurso.

Essas diferentes escolas se estruturam em abordagens, que é a forma que geralmente é pedida
nos concursos!
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ESCLARECENDO
Como muita gente tem duvida, ja esclareco por aqui:

e As abordagens prescritivas e normativas sdao aquelas que tentam oferecer respostas e
solugdes para os problemas — indicando que decisdes devem ser tomadas em cada caso.

e As abordagens explicativas e descritivas preocupam-se mais em entender as situacdes,
interpretando as organizagdes e o processo administrativo e dando explicacdes e descri¢cdes
sobre as organizagdes e os administradores.

Além disso, é importante saber também que ha autores que classificam as teorias em uma
abordagem tradicional e outra moderna da administracdao. As teorias tradicionais seriam a
administracao cientifica, classica, burocratica e das relagdes humanas, sendo que as outras sao
consideradas modernas.

Vamos agora estudar cada uma das abordagens e teorias.

3.1. ABORDAGEM CLASSICA

A abordagem Cl3assica engloba o trabalho que dois pioneiros do estudo da administracao
desenvolveram no inicio do Século XX, buscando aumentar a eficiéncia das industrias que cresciam
de forma muito desordenada entre o final do Século XIX e o inicio do Século XX.

Frederick Winslow Taylor, considerado o fundador da Abordagem Classica, era americano e
buscava a melhoria da eficiéncia através da racionalizacdo do trabalho. Seus estudos sao
profundamente ligados ao estudo dos tempos e movimentos dos funciondrios e geraram a
Administra¢ao Cientifica.

O segundo autor de grande relevancia foi Henry Fayol, pai da Teoria Classica da Administragao.
Francés, Fayol trabalhava a milhares de quildmetros de Taylor. Eles ndao mantinham contato, mas
mesmo assim, e ainda partindo de ideias distintas, criaram teorias sobre a administracao que se
complementavam, sendo chamadas, em conjunto, de “Abordagem Classica” da administragao.

A ideia central de ambos os autores era desenvolver uma visao cientifica da administra¢ao, com
principios e normas que deveriam ser seguidos para que ela pudesse ser eficiente.

Apesar disso, essas teorias tinham diferencas entre si. Vamos estudar cada uma delas para
entendé-las um pouco melhor e responder corretamente a qualquer questdao de prova que venha
pela frente!
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3.1.1. Administracgao Cientifica

A Administracao Cientifica foi desenvolvida por Taylor, no inicio do Século XX, com o objetivo de
maximizar o desempenho das organiza¢des através do atingimento do melhor desempenho
possivel no exercicio das tarefas, reduzindo as perdas e os desperdicios de qualquer natureza,
gerando lucro para empresa e para o trabalhador.

Taylor enfocava o estudo dos tempos e movimentos dos empregados como forma de melhorar o
desempenho do chao de fabrica.

- Mas o que sdo os tempos e movimentos?!

- Resposta: imagine uma linha de producao... que tal a producdao de hamburgueres em uma loja da
McDonalds, para o nosso exemplo?!

Nessa linha de producao, cada funciondrio tem seu papel. O cozinheiro pega a carne e coloca no
fogo, o assistente abre os paes e prepara as verduras, o atendente pega o sanduiche pronto e
entrega ao cliente, etc. Isso tudo acontece de uma forma perfeitamente organizada e padronizada,
de modo que cada movimento do funciondrio é previsto e cronometrado, criando-se um “tempo
ideal” para realizacdao de cada tarefa. Assim, é possivel saber o desempenho do funcionario em
cada tarefa.

- Perceba que essa é a primeira teoria que vemos, sendo a “fundadora” da administra¢ao, e em
varios aspectos seus preceitos sao utilizados até hoje!

Como vimos, Taylor defendia a uniformidade das técnicas e métodos de trabalho com o objetivo
de melhorar o desempenho. Além disso, desde aquela época, ela achava que os funcionarios
deveriam ser bem remunerados de acordo com sua produtividade, para que o desempenho
melhorasse e o custo unitario fosse reduzido.

- Carlos, agora ndo entendi! Como é que iam reduzir o custo unitdrio se o funciondrio seria
melhor remunerado?!

- Simples! Com a remunerag¢do melhor e os tempos e movimentos padronizados, o funcionario se
dedicaria mais ao trabalho e menos a “vadiagem sistematica”, fazendo com que a produtividade
subisse e o custo de cada pega caisse, mesmo com remuneragdes superiores!

v !
3 vu/ INDO MAIS

FUNDO!

Vadiagem sistematica € um conceito importante na teoria de Taylor, que considerava que os
funcionarios buscavam trabalhar mais lentamente de forma sistematica, como numa “preguica
coletiva” para que seus proprios interesses fossem defendidos, tais como o desinteresse em
aumento da produtividade (que poderia levar a demissdes). Além disso, os funcionarios aprendiam
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a realizar a tarefa com as geragbes anteriores de trabalhadores, ndao tendo nenhum método
cientifico e rigoroso para sua execugao.

A tentativa de Taylor de substituir métodos elementares de produgdo por métodos cientificos ficou
conhecida como Organizacao Racional do Trabalho (ORT), que tem os seguintes fundamentos:

Analise do trabalho em si e estudo dos tempos e movimentos: é a analise das tarefas, de
como elas sao realizadas e de como elas podem ser melhor realizadas por meio do uso de
técnicas e ferramentas mais apropriadas. Além disso, encontrada a melhor forma de fazer
as coisas, seria criado um tempo-padrao de execug¢do para controle do desempenho dos
funciondrios.

Estudo da fadiga humana: trata-se de entender como o cansago corporal influencia no
exercicio das tarefas de cada trabalhador, visando diminuir a perda de eficiéncia decorrente
do cansaco dos trabalhadores.

Divisao do trabalho e especializagdao do trabalhador: dividindo o trabalho que antes era
executado por apenas um artesao em varias etapas, e possuindo trabalhadores
especializados em cada uma delas, seria possivel aumentar a eficiéncia operacional.
Desenho de cargos e tarefas: trata-se da ideia basica de definir quem faz o que e como as
tarefas devem ser executadas.

Incentivos e prémios salariais por produgdo: Taylor achava que a remunerac¢ao baseada no
numero de horas trabalhadas ndao estimula ninguém a ter um bom desempenho. Assim, o
trabalhador deveria receber estimulos salariais para produzir com eficiéncia cada vez maior.
A légica era: Quem produz mais, ganha mais; quem produz menos, ganha menos!

A ideia do Homo Economicus: esse conceito estabelece que o homem é um animal
“econdbmico”, ou seja, trabalha apenas em troca de recompensas financeiras para que possa
viver a sua vida.

O ambiente de trabalho: a administracdao cientifica atribuia grande importancia a
caracteristicas como arranjo fisico, minimizacao do esforco do trabalhador e um certo nivel
de conforto. Mas ndo se engane: isso ndo acontecia por causa de uma preocupa¢ao com o
trabalhador, mas pelo desejo de maior eficiéncia de seu trabalho!

Padronizagdo: quanto maior a padronizacdo nos processos, menores seriam as perdas e
desperdicios, e maior seria a eficiéncia.

Perceba que, no fundo, a organizacao racional do trabalho possibilita a prosperidade do
empregado ao mesmo tempo da do empregador, pois o empregado produz mais e recebe mais!

Além dos principios basicos da ORT, devemos conhecer ainda as fun¢des administrativas, segundo

Taylor

(as vezes chamados de principios da administracdo cientifica de Taylor) para “matar” as

guestdes de concurso que venham sobre isso:

Planejamento: o trabalho deve ser planejado pela organizacdio com base em métodos
cientificos, e ndo operado conforme o critério individual do trabalhador.
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Preparo: os trabalhadores devem ser cientificamente selecionados com base em suas
aptiddes e treinados para as tarefas planejadas.

Controle: o trabalho deve ser controlado, para que seja possivel verificar se o que foi
planejado estd sendo cumprido, em termos de metodologia utilizada e metas alcancadas,
devendo os trabalhadores e a geréncia cooperar para a eficiéncia dos trabalhos.

Execucgdo: as atribuicOes e responsabilidades de execu¢cao devem ser distribuidas de forma
planejada.

RESUMINDO

E possivel afirmar que a administracdo cientifica combina as seguintes ideias em uma perspectiva
sobre a administragao:

Ciéncia, em lugar de empirismo;

Harmonia, em vez de discérdia;

Cooperacao, e nao individualismo;

Rendimento maximo, em lugar de producao reduzida;

Desenvolvimento de cada homem, no sentido de alcangar maior eficiéncia e prosperidade.

Mas nem tudo sao flores nesta escola da administracdao. A Administracao Cientifica de Taylor

sofreu

muitas criticas. Dentre elas, as seguintes podem ser destacadas para vocé levar em sua

cabeca para o concurso:

1.

3.

4.

O homem, visto como uma maquina pela Administracdao Cientifica, foi pouco considerado
por essa teoria, que o percebia apenas como um instrumento de trabalho como qualquer
outro, ndo considerando diversos aspectos motivacionais além do dinheiro.

O trabalhador deveria ser superespecializado nas poucas tarefas que executava
rotineiramente. Percebeu-se, posteriormente, que essa ndo era uma forma de agir que
resultaria sempre em aumento da produtividade.

A administracao cientifica ndo considera o trabalhador como ser humano e social, mas
como um apéndice da maquina. Assim, o ser humano era visto de uma forma muito
pequena e especifica, pouco ampla. Era como se o homem substituisse o boi que move a
moenda ou o rio que move o moinho...

Apesar de todo o seu desenvolvimento com uma suposta base cientifica, ndo ha
comprovacdo cientifica (vejam sd!), de que essa escola da administracdo realmente
conseguia aumentar, por si s, a eficiéncia organizacional.
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5. A organizacdo nao era vista como um todo, mas observada microscopicamente, assim como
o trabalhador, com foco nas tarefas a serem realizadas. Vista de forma extremamente
compartimentada, a organiza¢dao nao poderia trabalhar sobre toda a sua complexidade.

6. Outra critica a administracdo cientifica é a limitacdo do seu campo de atuacao ao chdo de
fabrica industrial, ndo considerando outros aspectos organizacionais.

7. A abordagem prescritiva e normativa utilizada nao consegue atender a todos os tipos de
situacdao que podem surgir na organizacao.

8. A organizacdo era vista como um sistema fechado pela administracdo cientifica, de modo
gue essa escola ndo conseguia perceber as diversas inter-relacdes entre o ambiente e a
organizacdao como geradoras de influéncias na mesma.

DESPENCA NA

PROVA!

(MPOG/Administrador) Para a administragdo cientifica, o principio do controle envolve a
certificacdo de que as ag¢Oes sao praticadas conforme o plano previsto e as normas
estabelecidas; devendo trabalhadores e geréncia cooperar entre si para a obtencao
eficiente dos resultados.

Comentario:

E exatamente para isso que serve o controle, segundo Taylor: para que normas e
procedimentos de trabalho sejam cumpridos e as metas atingidas, sendo a cooperagao
essencial ao sucesso.

GABARITO: Certo.

(FUB/Administrador) A escola da administragao cientifica procurou combater o desperdicio
e aumentar a produtividade com base nos estudos de tempos e movimentos e em sistemas
de pagamento por quantidade produzida. De acordo com esses estudos, a produtividade
era resultado da maximizacdo do esforco, isto é, trabalhar mais e mais rapido, com
adequado sistema de premiagao financeira.

Comentario:

De fato, a escola cientifica da administracdo busca combater o desperdicio e aumentar a
produtividade, utilizando-se de estudos de tempos e movimentos e pagamento por peca
produzida.

Apesar disso, produtividade ndao pode ser definida como a maximizag¢ao do esfor¢o, mas sim a
maximizacdao dos produtos produzidos com os recursos disponiveis, sendo conceito
intimamente ligado a eficiéncia.

GABARITO: Errado.
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- Bem, com isso acabamos a primeira Escola.

N3o se preocupem, nem todas as escolas trazem tanto assunto assim. E que tem algumas que s3o
mais cobradas nos concursos, entdao temos que nos precaver, nao é!?

3.1.2. O Fordismo

Em linha com o pensamento da administracao cientifica de Taylor surge o Fordismo. Trata-se do
sistema de produgao em massa baseado na linha de montagem com economias de escala,
desenvolvido por Henry Ford.

A ideia basica de Ford era a de que seria possivel aumentar a produtividade da linha de produgao
com a implementacao de uma linha de montagem mdvel, mecanizacdao do processo, jornada de
trabalho de 8 horas e aumento de saldrios. Com isso, buscava-se utilizar o trabalhador da melhor
forma, reduzindo o tempo de trabalho e os custos em geral, fazendo ainda com que os
funcionarios virem consumidores potenciais dos produtos da empresa.

De forma geral, fala-se nos seguintes principios do Fordismo:

e Principio da intensificacdo: trata-se da reducdo do tempo de producdo através da
maximizacdo do uso dos equipamentos e matérias-primas, além da maior agilidade na
colocagao do produto no mercado para consumo.

e Principio da economicidade: nada mais é do que reduzir o estoque de matéria prima ao
minimo para que enquanto os produtos finais sejam vendidos (carros), sua venda seja
suficiente para pagar o custo das materiais primas e dos salarios dos empregados.

e Principio da produtividade: trata-se de aumentar a capacidade de producao de cada
trabalhador em um tempo determinado por meio do uso da especializacao do trabalho na
linha de montagem.

Sobre este ultimo principio, cabe destacar a existéncia de dois pontos essenciais da
producao em massa que foram bastante utilizados para a linha de montagem de Ford:
= Uso de pecas e componentes padronizados e intercambidveis entre si: para
produzir em massa, Ford iniciou um processo de controle de qualidade das
pecas para que elas estivessem todas de acordo com um determinado padrao
de uso na fabrica, podendo ser facilmente trocadas por outras pecas da
mesma especificacao, se assim fosse necessario.
= Especializacao do trabalhador: A especializagao do trabalhador é base para o
funcionamento da linha de montagem, j3 que cada um deve ser um
verdadeiro especialista na pequena parte do processo produtivo pela qual é
responsdvel. A ideia é que cada trabalhador faca apenas uma pequena parte
do trabalho total, mas que faca a sua parte com maxima eficiéncia.
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Juntando o uso desses dois principios a construcao de uma linha de montagem madvel - na qual o
produto em processo vem até o trabalhador, e ndao o contrario - Ford conseguiu reduzir
drasticamente o tempo de cada ciclo de trabalho dos operarios de modo que a produtividade
aumentou drasticamente.

Como falei no inicio, é ainda atribuida a Ford a ideia de que os funcionarios deveriam ser capazes
de comprar os produtos da empresa para a qual trabalham. Na verdade, Ford levou esta ideia
muito a sério ao duplicar o salario de seus funcionarios com este objetivo.

Vamos agora estudar a Teoria Cldssica da Administra¢do, que também faz parte da Abordagem
Classica.

3.1.3. Teoria Classica

O objetivo central da Teoria Cldssica (também chamada de “Teoria do Processo Administrativo”, ou
“escola dos chefes”) era o mesmo da Administracdo Cientifica: maximizar a eficiéncia
organizacional. Apesar disso, a Teoria Classica de Fayol dava énfase ao papel da estrutura
organizacional como um todo na obtencdao de elevados graus de eficiéncia. Essa estrutura seria
possuidora de fungdes e principios que deveriam ser respeitados para o sucesso organizacional.
Assim, o foco também estava sobre o papel do executivo de alto nivel da organizacdo realizar toda
a estruturagdo de forma correta para garantir os bons resultados. E com base nessa teoria que
foram criadas as estruturas organizacionais que hoje sdao representadas por meio de um
organograma (grafico que representa as estruturas das organizagoes).

De forma mais especifica, a Teoria Classica previa a existéncia de diferentes fun¢des para que as
organizacdes pudessem se estruturar adequadamente. As fung¢des basicas da organizacao, para
Fayol, eram:

1. Fungodes técnicas: relativas a producao.

Fungdes comerciais: relativas a venda, compra e troca.

Fungodes financeiras: relativas ao gerenciamento e busca de capital.

Fungoes de seguranca: aquelas que relacionam com a protec¢ao individual e patrimonial.
Fungoes contabeis: relacionadas com a contabilidade.

FungOes administrativas: é a funcdo responsavel pela formulacdao das questdes gerais da
empresa, coordenacdao dos esforcos, harmonizacdao dos atos e construcao do seu corpo
social. Ela é que integra e coordena as outras funcdes. E a fungdo ADMINITRACAO, pessoal!

ouv ks wnN

Preocupado com a estruturacdo organizacional e com a funcdo da administracao, Fayol definiu a
administracio como um conjunto de diferentes atividades que representam a funcdao do
administrador em uma empresa (POCCC):

e Prever/planejar: trata-se de avaliar o futuro e tragar um plano de agdo para chegar até ele.

e Organizar: trata-se da atividade que proporciona os recursos materiais e sociais para a
empresa, tais como matérias-primas, recursos financeiros, pessoas, etc.

e Comandar: é a atividade de dirigir o pessoal da organizagao.
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e Coordenar: E a criacdo de harmonia entre as atividades, esforcos e atos do negécio com o
objetivo de facilitar o sucesso do trabalho.

e Controlar: trata-se da verificacao dos trabalhos para que se certifigue de que tudo esta
caminhando conforme o planejado, por meio de a¢des corretivas e ajuste dos objetivos e do
caminho a ser percorrido.

&2

@ ESQUEMATIZANDO

Fungdes da administragao segundo FAYOL
Prever (P)
Organizar (O)
Comandar (C)
Coordenar (C)
Controlar (C)
P.0.C.C.C. =POC?

Saiba que, para Fayol, cada uma dessas funcdes repercute sobre a seguinte, determinando o seu
desenvolvimento.

Além disso, é preciso ter em mente ainda os 14 Principios Gerais da Administracdo de Fayol.
Reproduzo, a seguir, os referidos principios, conforme apresentado por Chiavenato (2011):

1. Divisao do trabalho. Consiste na especializacdo das tarefas e das pessoas para aumentar a
eficiéncia da organizacao, podendo ser vertical (criando a hierarquia) ou horizontal (por
meio da departamentaliza¢ao).

2. 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.

3. Disciplina. Depende de obediéncia, aplicagdo, energia, comportamento e respeito aos
acordos estabelecidos.

4. Unidade de comando. Cada empregado deve receber ordens de apenas um superior. E o
principio da autoridade uUnica.

5. Unidade de dire¢ao. Uma cabec¢a e um plano para cada conjunto de atividades que tenham
0 mesmo objetivo.

6. Subordinagao dos interesses individuais aos gerais. Os interesses da empresa devem
sobrepor-se aos interesses particulares dos individuos. Isso € o mesmo que dizer que os
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interesses dos individuos devem ser os mesmos da organizacao, ou seja, deve haver
identidade de interesses.

7. Remuneracao do pessoal. Deve haver justa e garantida satisfacdo para os empregados e
para a organizagao em termos de retribuicao.

8. Centralizagdo. Refere-se a concentracdo da autoridade no topo da hierarquia da
organizagao.

9. Cadeia escalar. E a linha de autoridade que vai do escaldo mais alto ao mais baixo, sem
descontinuidade, em fun¢ao do principio do comando.

10.0rdem. Um lugar para cada coisa e cada coisa em seu lugar. E a ordem material e humana.

11.Equidade. Amabilidade e justica para alcancgar a lealdade do pessoal.

12.Estabilidade do pessoal. A rotatividade do pessoal é prejudicial para a eficiéncia da
organiza¢do. Quanto mais tempo uma pessoa ficar no cargo, melhor serd para a empresa.

13.Iniciativa. A capacidade de visualizar um plano e assegurar pessoalmente o seu sucesso.

14.Espirito de equipe. A harmonia e a unido entre as pessoas sdao grandes forcas para a
organizagao.

- Impressionante como todos esses principios nos parecem atuais, ndo é?! Antes de vocé ter
estudado isso (se é que ja ndo estudou antes!), vocé diria que as ideias de estabilidade,
remuneragdo justa, espirito de equipe, etc., sdo ideias que tem mais de 100 anos!?

Pois é! Essas sdo ideias que remontam ao principio da administra¢do enquanto ciéncia, por meio da
Teoria Cldssica de Fayol!

Com sua clara preocupacao com a estrutura organizacional, Fayol apresentava a necessidade de
uma estrutura do tipo linear, que é aquela baseada nas ordens que sdao dadas do chefe para o
subordinado, de cima para baixo na estrutura organizacional, sendo que cada darea termina
tomando as decisOes relativas ao seu proprio trabalho. Perceba que, esse tipo de estrutura
organizacional termina sendo baseado nos principios da unidade de comando, unidade de direcao,
centralizagao da autoridade e cadeia escalar.

No que diz respeito ao trabalhador, a Escola Classica apresenta 6 diferentes qualidades que se
mostram relevantes para a execucao de diferentes tipos de tarefa. Na estruturacdo das diferentes
funcdes organizacionais, é preciso considerar a necessidade de encontrar trabalhadores com
diferentes niveis de:

1. Qualidades fisicas, que incluem vigor, destreza, forca, agilidade, saude, etc.

2. Qualidades intelectuais, incluindo a capacidade de compreender assuntos e ter
discernimento, analisar, julgar e pensar sobre coisas novas.

3. Qualidades morais, tais como firmeza, iniciativa, energia, dignidade, etc.

4. Cultura geral, incluindo conhecimentos diversos que ndo se relacionam apenas a funcao
exercida.

5. Conhecimentos especiais, ligados especificamente a fung¢ao exercida

6. Experiéncia, que diz respeito ao conhecimento adquirido através da pratica e vivéncia.

A Teoria Classica também sofreu varias criticas ao longo do tempo. As principais criticas a essa
escola sdo as seguintes:
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1. Sua abordagem é bastante simplificada quanto a estrutura organizacional, considerando
apenas a organizac¢ao formal.

2. Apesar de indicar diversos principios para a administracdao, ndo ha comprovacao formal de
seu funcionamento cientifico com base em experimentos.

3. Ela se baseia em uma concepcdo extremamente racional da administracdo, o que nao é
suficiente para capturar todo seu espirito, que engloba aspectos sistémicos e menos
formalizados.

4. A Teoria Classica tem uma visdao excessivamente mecanicista da organizagao, considerando
sua estrutura como uma maquina que, quando nao funciona bem, é porque tem defeitos
gue precisam ser corrigidos em sua estrutura.

5. Assim como a Administracao Cientifica de Taylor, a Escola Classica de Fayol desconsidera a
importancia da organizacao informal.

6. Por fim, a organizacdo é vista como um sistema fechado, que nao interage com seu
ambiente, o que faz com que varios aspectos de sua complexidade sejam desconsiderados.

Com isso encerramos a primeira das abordagens das ciéncias administrativas. Trata-se de uma das
mais importantes para concursos e, por isso, mais detalhistas para o estudo.

DESPENCA NA

PROVA!

(FUNPRESP-EXE/Analista — Area Administrativa) O principio da remuneragdo, previsto na
teoria da administragdo classica, estabelece que o pagamento de salario deve ser
condizente com as atividades exercidas pelo empregado.

Comentario:

O principio de Fayol sobre remuneracdo é o da remuneracao justo, corretamente descrito na
guestao.

GABARITO: Certo.

(FUNPRESP-EXE/Analista — Area Administrativa) A teoria classica absorveu concepgdes da
burocracia ao adotar uma abordagem indutiva, que visa atuar das partes para o todo.

Comentario:

A teoria classica ndo suga nada da teoria burocrdtica. Além disso, sua abordagem é voltada
para o todo da estrutura organizacional, ndo tendo foco nenhum em atuar sobre cada uma
de suas partes.

GABARITO: Errado.
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(TCE-SC/Auditor Fiscal de Controle Externo — Administragdo) A teoria classica de
administracao baliza-se nos principios da unidade de comando, de amplitude de controle e
da divisao 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
anadlise de desempenho seja feita sob perspectivas diferenciadas, tem-se um exemplo da
observancia do principio da unidade de comando.

Comentario:

Os principios mencionados realmente fazem parte da Teoria Classica, mas o exemplo dado
estd errado em relagdo ao principio da unidade de comando, para o qual cada funcionario
deve ter apenas um superior imediato.

No exemplo, o desempenho do funcionario é reportado tanto ao chefe imediato quanto ao
diretor, por isso ndo se pode falar em atendimento a unidade de comando, ja que se
subentende que duas pessoas estao “mandando” no funciondrio ao mesmo tempo!

GABARITO: Errado.

(TCE-SC/Auditor Fiscal de Controle Externo — Administra¢dao) Tanto na teoria classica
gquanto na administracao cientifica, a andlise da estrutura organizacional é realizada da
diregdo para a execugao (de cima para baixo) e da sintese para a propria analise (do todo
para as partes)

Comentario:

A teoria da administracdo cientifica nao faz analise da estrutura organizacional — mas sim das
tarefas -, por isso a assertiva esta errada!

GABARITO: Errado.

3.2. ABORDAGEM HUMANISTA

A abordagem humanista surge com a da Teoria das Relagdes Humanas, sendo diretamente
relacionada a ela.

Esta escola busca dar énfase aos grupos de pessoas que participam das organizagdes, sendo uma
verdadeira revolucdo em relacdo a abordagem classica, que dava énfase as tarefas (Adm.
Cientifica) e a estrutura (Teoria Classica).

O conceito basico do ser humano por tras dessa abordagem é o conceito de homem social. Sob
essa perspectiva, o ser humano reage a incentivos sociais e simbdlicos que podem fazer com que
sua produtividade seja superior.

A Experiéncia de Hawthorne — importante base para a Teoria das Relagdes Humanas - comegou a
ser criada nos meados da década de 1920, ha quase cem anos atras, num periodo marcado por
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uma forte recessdao econdmica global e uma intensa atuag¢ao dos sindicatos em favor dos
trabalhadores. Foi suspensa em 1932, ano considerado o do nascimento da teoria.

Nesse contexto, Elton Mayo, fundador dessa abordagem de pensamento administrativo, conduziu
a experiéncia para estudar a correlagao entre as condi¢cdes de trabalho e a produtividade dos
trabalhadores. Essa experiéncia, conduzida em uma fabrica da Western Electric Company no bairro
de Hawthorne, em Chicago, Estados Unidos, ficou conhecida como Experiéncia de Hawthorne,
sendo suas conclusGes muito importantes para a abordagem humanistica.

Essa experiéncia, executada em varias fases, foi iniciada com o objetivo de associar a melhoria da
iluminacao com a melhoria da produtividade dos funcionarios. Concluiu-se que nao havia relagao
direta entre os fatores fisiolégicos e a produtividade, mas um fator inesperado chamou a atencgao:
havia um fator psicolégico indesejado que interferia sobre a produtividade dos funcionarios. Como
consequéncia, outras fases dessa experiéncia foram executadas, incluindo-se intervalos de
descanso na rotina dos funcionarios, lanches, reducdao da carga horaria e modificacdo da
supervisao, que passava a atuar como orientadora. Ao final de alguns anos desde o seu inicio, a
experiéncia de Hawthorne possibilitou o delineamento dos principios bdasicos da abordagem
humanistica que estamos estudando agora. Suas conclusdes foram as seguintes:

1. A importancia da integragao social: o nivel de producao dos empregados é uma resultante
de como eles estdo integrados socialmente, quais as normas e expectativas vigentes, e nao
da simples capacidade fisica do empregado.

2. O comportamento social dos funcionarios: os empregados se comportam com base no
grupo social do qual participam, e ndao apenas como individuos isolados.

3. A importancia das recompensas e sang¢oes sociais: os trabalhadores agem de acordo com
as normas sociais vigentes em seu grupo, sendo recompensados socialmente por
comportamentos “certos” e penalizados por comportamentos “errados”. Alguns
funcionarios preferem receber menos e produzir menos a sofrerem sang¢des do grupo por
nao agirem conforme as regras sociais.

4. Existéncia de grupos informais: a administracdo deveria se preocupar também com a
existéncia natural de grupos informais, e ndo apenas com a estrutura formal da organizacao
- como propunham os autores classicos.

5. A importancia das relagdes humanas: as atitudes e acdes das pessoas umas com as outras a
partir de sua interacdo gera as relacdes humanas. E importante que o administrador crie um
ambiente de boas relagdes humanas para que os funcionarios deem os melhores resultados.

6. A relevancia do contetudo do cargo: ao contrario do que previa a Administracdo Cientifica,
os funciondrios tendiam a ndo dar o maximo de si com base na execucao de tarefas super-
repetitivas e especializadas, pois essas se tornavam mondtonas e cansativas. Verificou-se
qgue trabalhos com melhor conteldo e menos repetitivos sdo capazes de melhorar o 4nimo
do trabalhador e fazé-lo atingir melhores resultados.

7. A énfase nos aspectos emocionais: 0os aspectos emocionais dos funcionarios deveriam ser a
énfase da administragao para melhor compreender o comportamento humano e possibilitar
um melhor desempenho no trabalho. Justamente por isso, os tedricos da Teoria das
Rela¢Ges Humanas também ficaram conhecidos como “sociélogos da organizacao”.

@ Topicos de Administracdo e Gestao de Pessoas p/ TJ-AM (Analista Jud | - Administracdo) - CESPE 24
www.estrategiaconcursos.com.br 86



Carlos Xavier
Aula 00

Como vimos, o grande foco da abordagem humanista foram as pessoas e suas relacdes na
organizacao. Um pressuposto que esta por tras de um gerenciamento com base nesta abordagem
é que ha identidade de interesses entre o que as pessoas buscam e o que a organiza¢ao deseja.
Cabe destacar ainda as principais criticas a Teoria das Relagdes Humanas, sendo as principais:

1. Por surgir em oposicdao a Abordagem Classica, a Teoria das Relagdes Humanas deixava de
considerar muitos aspectos importantes que haviam sido considerados pela abordagem
anterior.

2. O foco estava, sobretudo, em como evitar conflitos humanos na organizacao entre os
funcionarios e a prépria organizagdao. O pecado estava em acreditar que os interesses da
organizacdo e dos funciondrios poderiam ser os mesmos em todos os casos, e que a simples
atitude de mediar conflitos seria suficiente para resolvé-los.

3. A concepcdao do operdrio era _muito ingénua e romantica, por considera-lo como um
funcionario feliz, integrado ao ambiente de trabalho e naturalmente produtivo, o que nao
se constata como uma verdade absoluta.

4. O campo experimental utilizado foi muito limitado, focado apenas na producao industrial.
Além disso, a propria experiéncia de Hawthorne foi excessivamente limitada para se tirar
conclusdes gerais.

5. As conclusdes dessa teoria sdao muito parciais, pois considerava apenas a visao da
organizagdo informal, desconsiderando a organizagao formal.

6. A excessiva énfase nos grupos informais e na necessidade de coesao das relacdes humanas
para melhoria da produtividade traz o problema de que, em estudos posteriores, ja foi
provado que boas relacdes dos grupos informais ndao geram necessariamente boa
produtividade. Na verdade, uma boa coesao do grupo pode levar a uma situacao contraria,
na qual ele se une contra as diretrizes apresentadas pela direcao da organizacao.

7. O grande foco da Teoria estava na manipulacdo das relacdes humanas, o que, quando
percebido, pode gerar problemas de relacionamento entre os empregados e a organizagao.

8. Agora que ja entendemos a Abordagem Humanistica e apreciamos as criticas a essa
abordagem, vamos para a préxima abordagem: a Neocl3ssica.

3.3. ABORDAGEM NEOCLASSICA

O momento econdmico que se vivia na década de 1950 era de forte retomada na producgao
industrial mundial, pois a segunda guerra mundial havia acabado e os esforcos globais estavam
direcionados para a reconstrucdo da Europa, gerando impactos econémicos por todo o mundo.
Além disso, o ambiente comecava a passar por mudancas e a organizacao precisava se adaptar, ao
mesmo tempo em que deveria enfocar os resultados.

Neste contexto, surge a Abordagem Neoclassica, com a Teoria Neoclassica, retomando varios dos
preceitos da Teoria Classica da administracdao com uma visao mais moderna e aplicada a crescente
complexidade organizacional, sem desconsiderar aspectos de outras escolas da administragao.

@ Topicos de Administracdo e Gestao de Pessoas p/ TJ-AM (Analista Jud | - Administracdo) - CESPE 25
www.estrategiaconcursos.com.br 86



Carlos Xavier
Aula 00

A visdao do ser humano adotada aqui é a de homem organizacional e administrativo, que aceita
incentivos mistos, tanto econdmicos quanto sociais e simbdlicos para o alcance de uma melhor
produtividade. Nessa perspectiva, o ser humano é racional, mas também social, sendo voltado
para o alcance dos seus proprios objetivos e também dos objetivos da organizagdao. Veremos mais
sobre essas duas perspectivas nos préoximos topicos da aula.

Segundo Chiavenato (2011), a Abordagem Neoclassica se baseia nos seguintes fundamentos:

1. A administracdo é um processo operacional composto por funcdes, como: planejamento,
organizacao, direcao e controle.

2. Como a administra¢ao envolve uma variedade de situacdes da organizacao, ela precisa ser
fundamentada em principios basicos que tenham valor preditivo.

3. A administracdo é uma arte que deve se apoiar em principios universais, como a Medicina
ou a Engenharia.

4. Os principios da administracao sao verdadeiros, assim como os principios de outras ciéncias.

5. A cultura e o universo fisico e bioldgico geram impactos no ambiente do administrador. Seja
como ciéncia ou arte, a teoria administrativa nao precisa englobar todo o conhecimento
possivel para que possa servir de fundamento cientifico para os principios da Administracao.

As principais caracteristicas da Teoria Neoclassica sao:

1. A énfase na pratica administrativa: é uma teoria bastante pragmatica e que busca resposta
para problemas reais da organizacgao.

2. A reafirmacgao, até certo ponto, da Teoria Classica: varios dos pressupostos classicos sao
retomados, como a existéncia de principios gerais da administracao, a departamentalizacao,
etc.

3. A énfase nos principios gerais: a administracdao, segundo a Abordagem Neoclassica,
necessitava ser estudada em seus principios gerais para que os administradores pudessem
usar o conhecimento na pratica.

4. A énfase nos resultados e objetivos: o foco da organizacdo ndo deve ser sobre si mesma,
mas sim sobre os objetivos e resultados que ela deve alcangar.

5. Existéncia de conceitos ecléticos: os conceitos utilizados pela Abordagem Neocldssica sao
muito diversos, absorvendo ideias de diferentes teorias administrativas, apesar de
considerar a importancia dos Classicos.

E na Abordagem Neocldssica que s3o discutidos os principios basicos de organizac3o, que s3o:

1. Divisao do trabalho: para que a producdo de uma organizacao seja eficiente ela precisa
decompor o processo de trabalho em uma série de pequenas tarefas que o constituem, de
modo que cada funciondrio seja responsavel pela realizacdo de uma pequena parte. A
divisdao do trabalho comecou a ser praticada durante a revolugao industrial, possibilitando o
aumento drastico nas quantidades de produg¢ao de produtos em massa. A divisao do
trabalho traz maior produtividade e rendimento do pessoal, eficiéncia da organizagao e
reducdo dos custos. Como consequéncia de sua implementacao, pode-se dividir o trabalho
do aparato administrativo da organizacdo em niveis, que sdo: 1) o institucional - nivel mais
elevado, composto pelos diretores; Il) O nivel intermedidrio - composto pelos gerentes; lll)
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O nivel operacional - composto pelos supervisores dos funcionarios que executam as
tarefas.

2. Especializacao: a especializagao é consequéncia da divisao do trabalho, ja que cada drgao e
cada cargo passam a ser responsaveis por trabalhos especializados especificos. A
consequéncia da especializagao é a divisao da estrutura organizacional em departamentos.

3. Hierarquia: outra consequéncia da divisdao do trabalho, sendo um desdobramento da
funcdao de comando para que cada pessoa responda a um chefe especifico, criando uma
cadeia de relagdes chefe-subordinado (cadeia escalar) que vai da base da organizacdo até o
seu nivel mais elevado. O que se observa é que, conforme se sobe na cadeia escalar, maior é
a autoridade o administrador. Neste sentido, autoridade é o direito formal e legitimo de
tomada de decisdes, dando ordens e alocando recursos dentro da organizagcdao com foco no
atingimento de objetivos. Chiavenato (2011) destaca que a autoridade se distingue por trés
caracteristicas: 1) ser alocada em posicoes da organizacdo, e ndo em pessoas; 2) ser aceita
pelos subordinados; 3) fluir abaixo por meio da hierarquia verticalizada. Além disso,
importante destacar o que significa responsabilidade e delegacdao. Responsabilidade é o
dever de realizar aquilo que lhe foi designado (por meio da autoridade) pelo seu superior
hierarquico. Delegacdo, por sua vez, é a transferéncia de autoridade e responsabilidade (ha
muita controvérsia sobre isso!!!) de um superior para um subordinado dentro da hierarquia
organizacional. O propdsito é permitir que as pessoas tomem decisdes e realizem seu
trabalho sem necessidade de consultar o chefe o tempo todo, fazendo com que a
organizacao funcione de maneira mais agil e flexivel. A delegacao pode envolver a tarefa
inteira, a escolha da pessoa certa, a transferéncia completa de autoridade e
responsabilidade, a informacao adequada, retroacdo para orientacao, e avaliacdao do
desempenho.

4. Amplitude administrativa: trata-se do niumero de funcionarios que um administrador pode
supervisionar, e é também conhecida como amplitude de comando ou de controle. Mantido
o numero de funciondrios, quanto maior a amplitude de controle, mais funcionarios cada
chefe terd, o que implicard uma cadeia de comando menor, formando uma organizagao
"achatada" na sua estrutura. Quanto menor a amplitude de controle, mais niveis
hierarquicos a organizacao tera, formando uma organizacao "alta".

Além disso, é aqui que se discutem profundamente questdes como eficiéncia e eficacia,
administracdo por objetivos (APQO), vantagens e desvantagens da centralizacdo e da
descentralizacdo, funcdes do administrador, principios de administracdo, planejamento
estratégico, tatico e operacional, tipos de organizacdo, foco nos objetivos, etc.

Vejamos os aspectos essenciais da centralizacao x descentralizagdo:

Centralizacdo e descentralizacdo sao elementos da estrutura organizacional referentes a qual o
nivel hierarquico onde as decisdes poderdao ser tomadas. Caso haja centralizacdo as decisdes
deverao ser tomadas mais préoximo ao topo da estrutura. Caso haja descentralizagao as decisdes
deverao ser tomadas mais proximas da base operacional.
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Apresento, a seguir, um resumo das principais vantagens e desvantagens da centralizacao e da

descentralizagdo.

e Centralizagao

o Vantagens:

DecisOes tomadas por quem conhece a organizacao de forma global;
Permite uma visao de longo prazo da organizacao;

DecisOes consistentes com os objetivos e estratégia;

Melhor capacitacdao dos administradores do topo;

Elimina custos de varios tomadores de decisoes;

Evita decisdes tomadas de maneira incoerente por diferentes gestores.

o Desvantagens:

A distancia do dia-a-dia cria decisdes que podem nao ser adequadas;

A comunicac¢ao deve ir e voltar do topo para a base, o que aumenta os custos,
a perda de informacgdes, favorece as distor¢des, prejudica a agilidade e a
flexibilidade da organizacgao.

e Descentralizacao
o Vantagens:

As decisdes sao tomadas mais proximas de onde os problemas ocorrem,
favorecendo a flexibilidade e agilidade e eficiéncia, além de economizar tempo
e dinheiro;

As pessoas ficam mais motivadas para o trabalho e interessadas nas decisoes;
Os diretores do topo da hierarquia tendem a ficar com mais foco nas decisdes
mais relevantes, melhorando a qualidade do processo decisorio;

H3a uma reducao dos gastos com comunicacdao, burocracia, papéis, etc.,
associados a transmissdao das decisOes para os niveis mais elevados e sua
comunicagao de volta para a base da organizagao;

Com o aumento da autonomia hd uma reducao dos custos de supervisdao e um
incentivo para que os gerentes e supervisores se tornem mais generalistas.

o Desvantagens:

A teoria Neoclassica

As decisOes deixam de ser tomadas de maneira coerente entre si, podendo
haver grande variabilidade das decisdes tomadas por diferentes gerentes e
supervisores;

Os especialistas que se encontram nas assessorias superiores da organizacao
sao menos aproveitados nos processos decisorios;

Ha necessidade de investimentos em capacitacdo de varios decisores da
organiza¢dao, o que aumenta o custo de treinamento e permite apenas a
transferéncia paulatina de responsabilidades decisorias.

afirma que os administradores exercem diferentes fun¢des. Chiavenato (2011,

p. 148) resume da seguinte maneira:

Na verdade, o administrador exerce trés fungées fundamentais:
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1. Tornar economicamente produtivos os recursos organizacionais, minimizando riscos e maximizando
oportunidades.

2. Tornar produtivos os recursos humanos, fazendo pessoas trabalharem juntas, reunindo em uma tarefa
comum as suas habilidades e conhecimentos individuais, e tornar produtivas as suas forcas e
irrelevantes as suas fraquezas.

3. Desempenhar uma fungdo publica: o administrador é visivel e representa alguma coisa na comunidade.
Na verdade, o administrador constitui o tnico elemento de lideranga em nossa sociedade altamente
organizada e institucionalizada. A fung¢do executiva do administrador apresenta trés aspectos: é uma
fung¢do para a qual sdGo necessdrios objetivos e instrumentos; uma fungdo que requer qualidade e
competéncia; e é uma fungcdo na qual se tem de decidir. SGo estas as demarcacbes da fungdo do
administrador.

Vocé deve entender essa visdao sobre as fung¢des do administrador como global e ampla. Nao se
trata aqui de decorar, mas sim de entender.

Apesar disso, em provas, o assunto normalmente estd associado as fun¢des do administrador
através do processo administrativo neocldssico (até hoje tido como correto), envolvendo as
funcdes de:

1. Planejamento: tomada de decisdes sobre o futuro desejado e os caminhos para atingi-lo.

2. Organizagdo: ato de obter os recursos, estruturd-los e integra-los para o sucesso
organizacional, envolvendo o estabelecimento das tarefas, estrutura organizacional e de
cargos.

3. Diregao: trata-se de fazer as coisas funcionarem por meio da comunicacao e lideranca dos
funcionarios, para que eles tenham motivacao para alcancar os objetivos.

4. Controle: é a verificacdo do cumprimento do planejamento, incluindo tomada de a¢des
corretivas para regulacdao do bom funcionamento organizacional.

E interessante saber que um dos autores de administracdo mais importantes da atualidade
também é considerado como pertencente a essa abordagem. Trata-se de Peter Drucker.

A principal critica feita a Teoria Neoclassica é a de que ela se mostra bastante conservadora por
propor a existéncia de principios universais da administracao, como ja havia sido feito por Fayol,
mesmo incorporando novas ideias sobre administracao.

6 ESTACAI
v

NA PROVA!

(TCE-SC/Auditor Fiscal de Controle Externo — Administra¢do) Na administragdo por
objetivos, os administradores e seus subordinados, apds identificarem objetivos em
comum, formularem metas de forma consensual e participativa e discutirem a atribuicao
das suas responsabilidades de acordo com os resultados esperados, serdao avaliados em
consonancia com o alcance desses objetivos.

Comentario:
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A administragao por objetivos é parte da Teoria Neoclassica da Administragdo. A ideia por
trds dela é a de que é preciso buscar fazer com que os funcionarios atinjam determinados
objetivos para que a organiza¢ao tenha sucesso. Até mesmo a motivagao dos funcionarios
estaria associada a existéncia de objetivos a serem atingidos.

Uma duvida comum é sobre se esses objetivos sdao fixados de cima para baixo ou se isso
acontece de forma consensual. Na verdade, os objetivos sao fixados em conjunto entre os
chefes e seus subordinados!

GABARITO: Certo.

(TCU/Técnico) A eficiéncia dos processos produtivos, o combate ao desperdicio, a
administracao como processos e a eficiéncia do modo burocratico de organizagao sao ideias
preconizadas pela escola neoclassica da administragao.

Comentario:

Errado. A escola neoclassica ndao é voltada para os processos produtivos ou o desperdicio, o
gue é foco da escola classica da administracdao. O modelo burocratico também nao tem
relacdo com a escola neoclassica, mas sim com a burocracia!

GABARITO: Errado.

3.3.1. Administra¢ao por objetivos (APO).

A administracao por objetivos faz parte da abordagem neoclassica da administracao, tendo surgido
na década de 1950 pelas maos de Peter Drucker.

Sua ideia central consiste em focalizar os objetivos da organizacao, ou seja, seus resultados, ao
invés dos meios administrativos utilizados para atingi-los. Nela, a alta administracdo busca fixar
objetivos claros para a organizacdao com base no que é requerido pelo acionista. Esses objetivos
sao desdobrados para todos os niveis organizacionais de forma a criar elos entre os objetivos
individuais e os organizacionais. Deve-se destacar, entretanto, que na fixacao dos objetivos de
cada individuo é importante que haja comum acordo entre o individuo e seu gestor, para que
possa haver compromisso na realizacdo desses objetivos. Por essa razao a APO é um processo que
funciona, ao mesmo tempo, de cima para baixo e de baixo para cima.

De forma geral, para compreender a APO, é preciso entender que ela busca dar um salto, saindo
da preocupacdo com a eficiéncia (voltada para os processos) e enfatizando a eficacia na busca
pelos objetivos (o seu atingimento). Neste sentido, para a melhoria do desempenho dos
individuos, departamentos e organizacdes, a APO considera que é preciso seguir os seguinte
principios basicos:

e Obijetivos especificos: objetivos especificos melhoram mais o desempenho do que objetivos
genéricos. Assim, é importante que a organizagao seja o mais especifica possivel no que diz
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respeito aos objetivos a serem atingidos por seus funciondrios, departamentos e pela
organizagcdao como um todo;

e Prazo: é preciso que seja definido o prazo especifico para o atingimento de cada objetivo. A
nao definicao de prazos faria com que os individuos nao se esforcassem para atingir o que
se busca.

e Feedback: trata-se da retroacdao necessaria ao individuo sobre o seu desempenho em
relacao aos objetivos fixados. Sem feedback, o funcionario fica sem saber se esta indo no
caminho correto ou ndao! Hoje em dia ja se sabe que o feedback autogerenciado tende a
gerar melhorias ainda mais importantes sobre o desempenho do que o que é gerenciado
por terceiros!

E importante destacar que, no seu inicio, a APO era tida como bastante autocratica, pois a pratica
organizacional de sua implementacdao envolveu objetivos fixados pelos gerentes sem a
concordancia dos funciondrios, do topo até a base. Esses funciondrios eram posteriormente
cobrados pela realizacdo desses objetivos, que muitas vezes eram irrealistas e tidos como
impossiveis de ser realizados, o que gerava um clima organizacional bastante negativo.

Hoje em dia, administrar por objetivos também é um processo que envolve a fixacdo de objetivos
para os subordinados pela geréncia. Mas, além disso, esses objetivos devem ser de comum acordo
com o funcionario, para que possa haver maior comprometimento. Assim, a APO passa a ser
considerada participativa, servindo de base para a avaliacdo do desempenho humano e para uma
melhor motivacdao e desempenho do pessoal.

Existem diferentes modelos que explicam como funciona a APO hoje em dia nas organizagdes. As
diferencas sao pequenas, entao resolvi trazer para vocés um mais amplo, que congrega diferentes
atividades e que funciona de maneira participativa para a avaliagdo de desempenho dos
funciondrios com base em objetivos:

1. Formulagdao de objetivos em consenso: trata-se do primeiro passo para a realizacao da
avaliacdo participativa por objetivos. Os objetivos a serem atingidos pelo funcionario nao
sao impostos de cima para baixo, mas sim negociados entre gerente e funcionario. Perceba
como esta ideia traz em si conceitos modernos de motivagao, como os da Teoria de Fixagao
de Objetivos e os da Autoeficacia.

2. Comprometimento do pessoal quanto ao alcance dos objetivos ficados: quando disse que
os objetivos devem ser formulados em consenso, quer dizer consenso de verdade! Os
funcionarios e os gerentes tem que concordar de fato com o que esta sendo combinado.
Nao cabe ao gerente coagir o funciondrio para que este assine um papel concordando com
os objetivos se, na verdade, este ndo esta comprometido com os mesmos. O processo de
negociacdo e aceite dos objetivos em consenso busca fazer com que o funciondrio se
comprometa no seu intimo em alcanga-los. Assim, ele certamente se motivard mais para a
busca dos resultados. A Teoria da Fixacdo de Objetivos é uma boa referéncia para explicar
isso. Além dela a Autoeficdcia também se faz presente, pois o funcionario sé concordard e
entrara em consenso com um objetivo se acreditar que possui a capacidade para atingi-lo, o
gue demonstra autoeficacia, melhorando, por si s, o desempenho;

3. Negociagdo com o gestor para a alocacdao de recursos necessdarios para o alcance dos
objetivos: uma vez definidos os objetivos a serem atingidos com a aceitagao e
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comprometimento do funciondrio, deverda haver uma negociagao entre o gestor e o
funciondrio quanto aos recursos a serem alocados para a realizagao dos objetivos. Neste
sentido, os recursos representam os meios para atingir os fins fixados, podendo ser de
diversos tipos, como treinamentos, verba para viagens, maquinas e equipamentos, etc..
Imagine uma situacdao na qual seja fixado o objetivo de vender 100 avides de uma nova
linha, em um ano, para um vendedor da EMBRAER. Para vender este tipo de produto, ele
deve possuir conhecimento técnico e recursos para viajar em busca de compradores em
potencial. Se estes recursos ndo estiverem disponiveis, o objetivo ndo podera ser atingido!
Por isso, é papel do gestor proporcionar o apoio e recursos necessarios para que 0s
objetivos possam ser alcangados;

Desempenho: é a realizacao do trabalho pelo funcionario no sentido de atingir os objetivos
consensuais fixados. Para Chiavenato (2010) o aspecto principal do sistema de APPO estd
aqui. O funcionario deve escolher livremente a estratégia pessoal a ser utilizada para
alcancar os objetivos, com autonomia e liberdade para conduzir o trabalho da forma que
achar mais apropriada. O papel do gerente ndao é o de impor e controlar o trabalho do
funciondrio, mas sim o de oferecer aconselhamento e orientacdo, sempre com foco nos
objetivos a serem atingidos.

Continuo monitoramento e comparag¢ao dos resultados com os objetivos fixados: é nesta
etapa que os resultados vao sendo medidos conforme vao sendo obtidos, o que possibilita o
acompanhamento do esforco empreendido e dos resultados alcancados. E importante que a
ferramenta de medicao apresente resultados reais e que, sempre que possivel, o proprio
avaliado acompanhe seu resultado. Neste caso, o papel do gestor é ajudar o funcionario em
sua autoavaliacdo, isto é, a comparacdo do desempenho real com o fixado inicialmente. E
preciso considerar a possibilidade de ajuste de acdes e metas para que o desempenho
realmente seja bom. Note que fica cada vez mais clara a aproximacao desta metodologia
com a Teoria da Fixacdao de Objetivos da motivacao;

Retroagdo intensiva e continua avaliagdo conjunta: trata-se de um dos aspectos mais
importantes do sistema APPO. E aqui que o funciondrio devera receber informacdes sobre
como esta caminhando para o atendimento dos objetivos fixados. Além disso, ele deve
receber suporte de comunicacao para reduzir dissonancias entre o que ele percebe e a
realidade. O foco estara no aumento das consisténcias informacionais. Com base nas
informacdes repassadas e no monitoramento continuo, o funcionario avaliara em conjunto
com o seu gerente a relagdo esforc¢o realizado/desempenho obtido.

De forma muito parecida pensa Chiavenato (2011) que diz que a APO trabalha dentro do seguinte
esquema:

1. Gerente e subordinado se reuinem, discutem, negociam e em conjunto formulam os objetivos de
desempenho para o subordinado. Objetivos, metas e resultados sdo negociados entre eles. A
formulagdo de objetivos é consensual e participativa.

2. A partir dai, o gerente se compromete a proporcionar apoio, dire¢Go e recursos para que o
subordinado possa trabalhar eficazmente orientado para o alcance de objetivos. O gerente cobra
resultados e garante os meios e recursos (treinamento, habilidades, equipamentos etc.) para que o
subordinado possa alcangd-los.

Topicos de Administracdo e Gestao de Pessoas p/ TJ-AM (Analista Jud | - Administracdo) - CESPE 32
www.estrategiaconcursos.com.br 86



Carlos Xavier
Aula 00

3. O subordinado passa a trabalhar para desempenhar metas e cobra os meios e recursos necessdrios
para alcangar os objetivos.

4. Periodicamente, gerente e subordinado se reunem para uma avaliagdo conjunta dos resultados e do
alcance dos objetivos.

5. A partir da avaliagGo conjunta, hd uma reciclagem do processo: os objetivos sdo reavaliados ou
redimensionados, bem como os meios e recursos necessdrios.

Destaco que o mesmo autor (CHIAVENATO, 2011) apresenta as sete caracteristicas da APO, as
quais recomendo que vocés memorizem, pois sdao a base de tudo o que discutimos sobre este
assunto até agora:

1. Estabelecimento conjunto de objetivos entre o gerente e o seu superior.
Estabelecimento de objetivos para cada departamento ou posigdo.
Interligagdo entre os vdrios objetivos departamentais.

Enfase na mensuragédo e no controle de resultados.

Continua avaliagdo, revisdo e reciclagem dos planos.

Participagdo atuante das geréncias e dos subordinados.

N S A wN

Apoio intensivo do staff.

3.4. ABORDAGEM ESTRUTURALISTA

A Abordagem Estruturalista se inicia por meio da Teoria da Burocracia e integra também a Teoria
Estruturalista. Ambas as teorias possuem foco na estrutura organizacional, mas a ultima da énfase
também ao ambiente no qual a organizacao se insere e a interacao dos grupos sociais.

Na verdade, a grande diferenca da abordagem estruturalista sobre as anteriores é que ela nao se
preocupa s6 com a visdo interna da organizacao, mas também com uma visdao mais ampla, que
abrange a organizacao e sua relacdao com outras organizacdes dentro da sociedade.

Vamos entender os tragos gerais de cada uma das teorias-chave da abordagem estruturalista.

3.4.1. A Teoria da Burocracia na Organizacao

A teoria da burocracia foi criada em 1909 por Max Weber com base em seus estudos iniciados
anos antes, sendo difundida como modelo de estrutura organizacional por volta da década de
1930-1940 como consequéncia da dificuldade em se definir uma teoria das organizagdes que de
fato servisse para a orientacao do trabalho do administrador, ja que a Teoria Classica era
excessivamente mecanicista e a Teoria das Relacdes Humanas era excessivamente romantica.

- Mas Carlos! E década de 1930-40 ou 1909???
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- Resposta: Simples! A Teoria da Burocracia realmente surgiu no inicio do século XX, mas é que ela
s6 foi aplicada a administracdo na década de 1930-40, depois da morte de Max Weber, seu
principal autor!

Diferentes fatores contribuiram para a criacao da Teoria da Burocracia, incluindo:

e QOrganizagOes em crescimento desordenado e com maior grau de complexidade;

e Busca de racionalidade e igualdade no tratamento dos funciondrios das diversas
organizagoes;

e Abordagem mais ampla para o estudo da administracao;

e Necessidade de estudos mais estruturados para a analise dos tipos de relacionamento
humanos, na busca de maior produtividade.

A teoria busca criar uma organizacao eficiente, consistindo no atingimento dos resultados
organizacionais com o uso racional dos recursos. E possivel dizer que, em alguma medida, todas as
organizacoes formais sao verdadeiras burocracias baseadas em normas e regras de convivio. Na
burocracia tudo é previsto, planejado e executado conforme regras e regulamentos, de forma
impessoal e racional. E possivel resumir as caracteristicas da burocracia da seguinte forma:

1. Normas e regulamentos possuem carater legal;

As comunicagdes sao formalizadas e oficiais;

O trabalho é dividido de forma racional;

Os relacionamentos sdo impessoais;

A autoridade segue a hierarquia organizacional,

As rotinas e procedimentos sao padronizados;

A competéncia técnica é valorizada através da meritocracia;
A administracdo é especializada (ndo hd mistura do patrimonio da organizacdo com o do
gestor);

9. Os membros da organizacado sao profissionais

10. 0 funcionamento da organizacao é completamente previsivel.

O NO Uk WN

A ideia basica por traz da burocracia é que é necessario utilizar uma autoridade racional-legal para
influenciar o comportamento das pessoas na organizagdo e conseguir que normas e regras sejam
seguidas para a maxima eficiéncia. Os outros tipos de dominagao legitima sobre as pessoas
(autoridade) ndo seriam aplicaveis para o sucesso na organizacdo. Para sua informacao, esses tipos
sdo: 1) a tradicional - baseada nos consumes e tradices que impdem respeito as pessoas
possuidoras de poder (patriarcado, senhores feudais, etc.); e 2) a carismatica - baseada nos tracgos
pessoais do individuo, conforme percebido pelas pessoas (como em profetas, revoluciondrios,
politicos, etc.).

A visdo de ser humano que perpassa a organizacdo burocratica é a de homem organizacional,
ocupante de um cargo na organizacdo e possuidor de atribuicdes especificas. Esse homem, na
burocracia, reage a incentivos materiais e salariais por parte da administragao.

A burocracia traz algumas vantagens. Para Weber, as vantagens da burocracia sao:
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A racionalidade dos objetivos;

Cargos e tarefas bem definidas;

Rapidez nas decisOes, ja que elas estao previstas;

Interpretacao unica e clara dos regulamentos e normas, por quem necessite saber;

A uniformidade de procedimentos e rotinas de trabalho;

A manutenc¢ao da continuidade da organizagao, que se perpetua profissionalmente;

A diminuicao dos atritos entre os individuos, ja que cada um sabe claramente o seu papel;
Estabilidade das decisGes (constancia), ja que as mesmas decisdes serdo tomadas nos
mesmos casos, quando eles se repetirem.

Alta confiabilidade das decisdes, ja que fazem parte de rotinas e regras impessoais;
Existéncia de beneficios para as pessoas na organizacao, ja que ha hierarquia formal,
divisao clara do trabalho, racionalidade, treinamento e meritocracia.

Apesar de tantos méritos, o que se observa é que a burocracia também pode gerar certas
disfungdes, ou consequéncias inesperadas da aplicacao do modelo. As disfuncdes da burocracia

sao:

1.

A internalizacdao das regras e o apego aos regulamentos: as regras e regulamentos, por
serem tdao importantes, deixam de ser meios e passam a ser o proprio objetivo da
organizagao;

Excesso de formalismo e de papelorio: A necessidade de documentar tudo faz com que
haja excesso de formalismo e de papeldrio acumulado pela organizagao;

Resisténcia as mudangas: Como tudo na burocracia é padronizado, o funciondrio se
acostuma aos padrdes pré-estabelecidos e fica mais dificil implementar mudangas na
organizacdo, quando isto se faz necessario. As pessoas tendem a resistir as mudancas e
classifica-las como desnecessarias;

Despersonalizacdao dos relacionamentos: Como a burocracia é impessoal no tratamento do
relacionamento entre os funciondrios, que sao tratados como iguais e em funcao de seus
cargos na organizacao, o relacionamento entre as pessoas passa a seguir também este rito,
de modo que as pessoas passam a nao conhecer os colegas pelo nome, mas sim pelo cargo,
ndmero de matricula, etc., chegando ao ponto de n3ao buscarem qualquer aproximacgao
pessoal com os colegas de trabalho;

Categorizacdao como base do processo decisorio: As decisdes sdo categorizadas para serem
definidas com base em determinado nivel hierdrquico ou com base em regulamentos,
deixando pouco espago para que as decisdes sejam tomadas por quem mais entende do
assunto ou com base em processos decisérios mais criativos em busca de uma solucao real
para o problema;

Superconformidade as rotinas e procedimentos: Como a burocracia se baseia na obrigagao
de seguir rotinas e procedimentos, as pessoas podem ficar profundamente limitadas no seu
poder de agir livremente para a busca de melhores caminhos para a organizagao;

Exibicao de sinais de autoridade: como a burocracia enfatiza a hierarquia de autoridade,
torna-se necessario um sistema que deixe claro o poder de determinados cargos sobre
outros. Estes sinais vém por meio de uniformes, salas, mesas, titulo dos cargos, etc.;
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8. Dificuldade no atendimento a clientes e conflitos com o publico: uma vez que a burocracia
é centrada nas normas e procedimentos, passa a haver uma dificuldade de tratamento com
0 publico externo, que se importa muito mais com os resultados obtidos do que com as
normas que devem ser seguidas.

Além das disfunc¢des tipicas desse modelo, deve-se ter em conta ainda que ele também possui
criticas, que levantam o problema de sua racionalidade excessiva, visdo mecanicista da
organizacdo em um sistema fechado, conservadorismo tedrico, etc.

Ainda assim, é a burocracia ainda gera grande influéncia sobre as organiza¢des contemporaneas,
em especial as organiza¢des publicas, por representar um importante mecanismo para evitar os
males do patrimonialismo e atuar em busca da maxima eficiéncia.

@ ESTACAI
v

NA PROVA!

(TCU/Técnico) A teoria da burocracia, proposta por Max Weber, sustentada pelo tripé
racionalidade, impessoalidade e profissionalismo, tem como principais objetivos a
eficiéncia, a eficacia e a efetividade dos processos organizacionais.

Comentario:

A teoria burocratica busca criar uma organizacdao eficiente, ndo se preocupando com a
U

eficacia e com a efetividade. Sobre o suposto “tripé” da burocracia, é possivel afirmar que
exista autor que tenha afirmado exatamente isso (o que ndao consegui localizar).

GABARITO: Errado.

(TCE-SC/Auditor Fiscal de Controle Externo — Administragdo) Em consondncia com o
posicionamento de Max Weber, a teoria de administragao classica valoriza a burocracia e
preza pela eficiéncia e pelo atendimento humanizado as demandas do cidadao.

Comentario:

Assertiva redigida de forma bem confusa, para confundir o candidato. Na verdade, a Teoria
Classica de Fayol ndo é feita consoante o posicionamento de Max Weber. A teoria que faz
isso é a da burocracia organizacional.

Além disso, a teoria classica ndo tem nenhuma relagdo com atendimento humanizado do
cidadao! Isso nao faz nenhum sentido!

GABARITO: Errado.
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3.4.2. A Teoria Estruturalista

A Teoria Estruturalista também se baseia na abordagem de Homem Organizacional, considerando,
nesse caso, que o individuo reage tanto aos incentivos materiais, como aos sociais, sendo um ser
social que vive dentro de organizagdes e interage com elas. Os principais tracos de personalidade
do homem organizacional sao a flexibilidade, a tolerancia as frustragdes, a capacidade de adiar as
recompensas e o permanente desejo de realizagao.

Sendo um conjunto tedrico que busca compreender a interacao das pessoas na organizacao, as
relacdes de poder e os conflitos entre organizacdo e seus membros, a Teoria Estruturalista possui
clara influéncia marxista e weberiana. Assim, observa-se que o conjunto de estudos ligados a
Teoria Estruturalista surgem com foco na analise da organizacao formal, buscando ir além das
limitacdes da Teoria Burocratica.

Ela é, na verdade, uma teoria “integracionista”, pois integra diversos aspectos da Administracao
Classica, passando por pontos das Relagdes Humanas e buscando inspiracdo até nas visdes de Max
Weber e nos trabalhos de Karl Marx, apesar de nao constituir uma teoria propriamente dita e sim
uma perspectiva sobre a administracao.

o o FIQUE
% ATENTO!

Leve na sua cabeca que a Teoria Estruturalista é uma visdao do conjunto da organizag¢ao, sob
diferentes pontos de vista.

A abordagem multipla que a Teoria Estruturalista traz engloba:

1. Aorganizacao formal e a organizacao informal;

2. Asrecompensas salariais, materiais, sociais e simbdlicas;
3. Osvarios niveis hierarquicos de uma organiza¢ao;

4. Os diferentes tipos de organizacao;

5. As andlises intra e interorganizacgoes.

Ela considera a organizacao enquanto um sistema aberto que interage com o seu ambiente, que
possui partes integradas, e que possui varidveis internas e externas que a influenciam no que diz
respeito a sua estrutura, aos diferentes cargos nos varios niveis hierarquicos.
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6 ESTACAI
v

NA PROVA!

(FUNPRESP-EXE/Analista — Area Administrativa) A teoria estruturalista, voltada ao estudo
das organizagdes formais, surgiu da necessidade de eliminar as distor¢des e limitagdes do
modelo burocratico.

Comentario:

De fato, os estudos que se convenciona chamar de “teoria estruturalista” surgem como uma
evolucdo da anadlise da organizacao formal, indo além do modelo burocratico.

GABARITO: Certo.

3.5. ABORDAGEM COMPORTAMENTAL

A Abordagem Comportamental surge como desdobramento dos trabalhos da Teoria das Relagdes
Humanas. Para essa abordagem, também conhecida como behaviorista, traz como grande marca a
consideracao do comportamento humano nas organizagoes.

A visdo de homem dominante nessa abordagem é a de homem administrativo, que é um ser
racional que toma decisGes quanto a sua participacdo ou ndao nas organiza¢des, reagindo a
incentivos mistos e tomando decisdes satisfatdrias, e ndo étimas. Isso se da porque, na visdao do
homem administrativo, o ser humano nao possui capacidade de lidar com muitas informacdes ao
mesmo tempo e processa-las com eficacia, existindo inclusive estudos que sugerem que
informac¢des demais atrapalham o processo de decisao!

Segundo Chiavenato (2011), as ciéncias comportamentais trouxeram as ciéncias administrativas
varias conclusdes sobre a natureza e caracteristicas dos seres humanos:

1. O homem é um animal social dotado de necessidades;

O homem é um animal dotado de um sistema psiquico;

O homem tem capacidade de articular a linguagem com o raciocinio abstrato;

O homem é um animal dotado de aptiddo para aprender;

O comportamento humano é orientado para objetivos;

O homem caracteriza-se por um padrao dual de comportamento: pode tanto cooperar
guanto competir com os outros.

o ukwnN

E com base nessas reflexdes que surgem os estudos sobre motivacdo, lideranca, competéncias,
comunicacao e cultura organizacional.
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E possivel dividir a abordagem comportamental em duas teorias principais: a Teoria
Comportamental propriamente dita e a Teoria do Desenvolvimento Organizacional. Vamos ver os
aspectos gerais dessas teorias.

3.5.1. Teoria Comportamental da Administracao

A Teoria Comportamental busca aplicar na administracdo organizacional a perspectiva do
comportamento humano. Em suas origens é possivel destacar os seguintes pontos:

1. Surge como uma resposta a dura oposicdao entre a Abordagem Classica e das Relacdes
Humanas, passando a considerar uma sintese da teoria da organizacao formal com énfase
nas relacdes humanas.

2. E um desdobramento da Teoria das Relacdes Humanas, mas apresenta criticas severas as
suas concepcoes ingénuas e romanticas do ser humano.

3. Assim como a teoria das Relagdes Humanas, a Teoria Comportamental critica firmemente a
Teoria Classica.

4. Critica fortemente o modelo mecanicista da Teoria da Burocracia, mas absorve seus
aspectos socioldgicos em uma nova concepgdo da organizagao.

5. Tem como marca inicial a publicacao do livro O Comportamento Administrativo, de Herbert
Simon, em 1947.

A Teoria Comportamental traz a tona ainda diversas novas perspectivas sobre a motivacao
humana, como a Hierarquia das Necessidades de Maslow, a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg,
as Teorias X e Y de McGregor, etc. Além disso, surgem também novas ideias sobre lideranca.

Dentro da Abordagem comportamental, vamos agora entender as bases da Teoria do
Desenvolvimento Organizacional.

3.5.2. Teoria do Desenvolvimento Organizacional

A Teoria do Desenvolvimento Organizacional é uma perspectiva desenvolvida a partir da Teoria
Comportamental para abordar o desenvolvimento da organizagao como um todo, nao constituindo
uma teoria propriamente dita.

Ela esta diretamente relacionada ao conceito de mudanga organizacional, buscando entender o
funcionamento da mudanca e fazer com que a organizacdo possa se desenvolver através da
mudanca.

Chiavenato (2011) traz a seguinte definicdo de Desenvolvimento Organizacional, por French e Bell:
Desenvolvimento Organizacional é o “esforco de longo prazo, apoiado pela alta dire¢ao, no sentido
de melhorar os processos de resolugdao de problemas de renovagdo organizacional,
particularmente por meio de um eficaz e colaborativo diagnostico e administragcao da cultura
organizacional - com énfase especial nas equipes formais de trabalho, equipes temporarias e
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cultura intergrupal - com a assisténcia de um consultor-facilitador e a utilizagdao da teoria e da
tecnologia das ciéncias comportamentais, incluindo agao e pesquisa”.

Trata-se de um processo que se desenvolve por meio da mudanca organizacional, que tem como
um dos percussores do seu estudo o autor Kurt Lewin que é, por isso, considerado um dos
principais autores envolvidos com o movimento do desenvolvimento organizacional.

- Bem, agora que ja entendemos mais essa visao da administracdao, vamos estudar a Abordagem
Sistémica!

3.6. ABORDAGEM SISTEMICA

- Pessoal! Essa abordagem é uma das mais importantes para a prova! Preste atencao, pois os
candidatos costumam escorregar bastante aqui!

Em primeiro lugar, gostaria que vocés soubessem que a concepg¢ao de ser humano por traz da
visao sistémica é a de homem funcional. Nela, o ser humano desempenha papéis no sistema em
gue se insere, sendo guiado por inventivos mistos. O homem funcional tem expectativas sobre os
papeis das outras pessoas no sistema e busca deixar claras essas expectativas, refor¢ando ou
modificando os papeis dos individuos. Neste sentido, a organizacdo é um grande sistema de
papéis, na qual os individuos desempenham suas partes. Considera-se ainda que os individuos
possam ser incentivados por incentivos mistos.

A abordagem sistémica surge a partir da Teoria Geral dos Sistemas (TGS) de Ludwig von
Bertalanffy. Esse sujeito questionou o seguinte:

- Serd que é possivel criar uma teoria geral para proporcionar principios bdasicos para todas as
ciéncias, como a biologia, fisica, sociologia?

- Pois bem, a resposta que ele mesmo deu foi: SIM! A partir dessa pergunta ele desenvolveu a TGS.

Segundo a TGS, as ideias classicas de reducionismo (decomposicdo do todo em cada detalhe),
pensamento analitico (andlise de cada detalhe) e mecanicismo ndo serviriam para a analise das
ciéncias. O idedrio deveria ser substituido pelo:

e Expansionismo (olhar o “todo”, no qual a parte se insere).

e Pensamento sintético (sintetizar as coisas pelo papel que exercem no todo).

e Teleologia (a causa é uma condigdo necessdria, mas nem sempre levard a uma dada
consequéncia).

Trata-se de uma verdadeira revolugao na forma de pensar as coisas. O foco deveria estar ndao mais
dentro da prépria organizacao, mas na relagao que as partes da organizacao tinham entre si e com
0 _ambiente externo, sendo esta a primeira teoria que observa a organizacdo como aberta ao
ambiente. Além disso, as relacdes do tipo “uma causa gera um efeito”, sdo abandonadas, pois o
que se sabe é que os efeitos terdo causas, mas nunca se sabe o que acontecerd depois, ao se fazer
alguma coisa agora.
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A TGS foi bastante influenciada pelo desenvolvimento da cibernética, que buscava ser uma ciéncia
interdisciplinar, com foco na sinergia entre os conhecimentos cientificos.

A ideia central dessa abordagem aplicada a administracdo leva a conclusdo de que a organizagao
pode ser vista como um sistema que interage com o seu ambiente, ou seja, que recebe insumos
(inputs), realiza o processamento desses insumos, e apresenta saidas (outputs) para o ambiente.
Além disso, o proprio ambiente realimenta o sistema por meio de novos insumos, que gerarao
novos processamentos e saidas. Percebe-se, desse modo, a existéncia de 5 componentes dos
sistemas como um todo (inclusive o sistema organizacional):

1. Insumos ou entradas (inputs).

2. Processamento.
3. Saidas (outputs).
4. Retroacao.
5. Ambiente que envolve o sistema.
Entradas N Processamento > Saidas

Realimentagao

Nesse contexto, é importante saber também que, quando visualizamos o sistema dessa forma, a
parte de processamento é vista como uma “caixa-preta”, ou seja, nessa anadlise, ndo se sabe ao
certo o que é executado dentro do processamento. Esse conceito é também chamado de Black
Box.

Perceba que, se resolvéssemos estudar o que acontece dentro desse processamento, poderiamos
enxergar varios outros subsistemas operando um dentro do outro. Assim, a TGS se fundamenta em
trés premissas:

1. Os sistemas estao dentro de sistemas maiores.
2. Ossistemas sao abertos e interagem com o ambiente.
3. As fungOes exercidas pelo sistema dependem da sua estruturagao.

Chiavenato (2011) nos lembra de que existem diversos conceitos para os sistemas. Como estamos
diante de um concurso de uma banca que faz pensar, reproduzo os conceitos levantados por este
autor:

e Sistema é um conjunto de elementos em interagdo reciproca.
e Sistema é um conjunto de partes reunidas que se relacionam entre si formando uma totalidade.

e Sistema é um conjunto de elementos interdependentes, cujo resultado final é maior do que a soma dos
resultados que esses elementos teriam caso operassem de maneira isolada.
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e Sistema é um conjunto de elementos interdependentes no sentido de alcan¢car um objetivo ou
finalidade.

e Sistema é um grupo de unidades combinadas que formam um todo organizado cujas caracteristicas
sdo diferentes das caracteristicas das unidades.

e Sistema é um todo organizado ou complexo; um conjunto ou combina¢do de coisas ou partes,
formando um todo complexo ou unitdrio orientado para uma finalidade.

A visdo organizacional a partir dos sistemas é que a empresa (ou organizagao) € um sistema aberto
qgue interage com o ambiente para receber insumos de todas as naturezas e fornecer produtos ou
servicos como resultado do seu processamento interno.

As organizacdes enquanto sistemas abertos possuem as seguintes caracteristicas:

1.

Importagao de insumos (entradas). A organizacdo depende de entradas de energia vindas
do ambiente, em qualquer de suas formas, como informacdes, materiais ou pessoal, por
exemplo.

Transformagdo (processamento interno). As organizagdes transformam os seus insumos
em saidas para o ambiente no qual se insere.

Exportagao (saida de produtos/servigos). Os insumos processados sdo exportados para fora
da organizacao, sob a forma de produtos ou servicos.

Ciclos de eventos. As organizacdes importam e exportam constantemente para o ambiente,
em uma atividade ciclica de entrada-processamento-saida-retroacao-entrada-...

Entropia negativa (ou negentropia). A entropia é um processo de desorganiza¢ao natural
das coisas até sua morte. Associa ao seguinte: seria a entropia que nos envelhece e que leva
a bagunca que pode se instalar no seu armario se vocé seguir usando sem cuidado. A
entropia_negativa é a forga que o sistema usa para combater a entropia. Pode ser
considerada também como o excesso de energia que o sistema importa do ambiente em
relacdo ao que precisa gastar, utilizando-o para combater a entropia. E o reabastecimento
de energias que a organizag¢ao usa para manter sua estrutura organizacional com vigor. No
armario de casa, a entropia negativa é o esforgo para arruma-lo de vez em quando, antes
gue ele se torne inutilizavel. No nosso corpo, seria a possibilidade de vida eterna!

Retroacdo negativa (ou feedback negativo) e informag¢do como insumo. Essa é uma
caracteristica igualmente interessante. Os sistemas abertos, assim como a organizacao,
recebem informagdes ndao sé sobre o ambiente externo, mas também sobre si mesmos,
possibilitando o seu ajuste estrutural. O feedback negativo é a informacdo sobre a prépria
organizagdao que mostra a inadequacdao de seu sistema interno ao ambiente. Quando
retorna a organizacdo, ele faz com que seus processos internos sejam modificados e
melhorados.

Estado firme e homeostase dinamica. Os sistemas mantém o seu funcionamento estavel a
partir do que recebem e do que fornecem para o meio ambiente. Este equilibrio € mantido
por meio do processo de homeostase dinamica. A homeostase é uma propriedade dos
sistemas abertos de manter seu ambiente interno regulado para se ajustar dinamicamente
aos acontecimentos do ambiente externo. Um dos exemplos mais comuns de homeostase
no corpo humano é o fato da temperatura interna do corpo tender ao equilibrio
independentemente de a temperatura externa subir ou descer muito. O sistema bioldgico
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regula automaticamente a temperatura interna por meio da interacao de seus diversos
subsistemas para combater o frio (tremendo, arrepiando...) ou aliviar o calor (suando...). A
organizacado faz o mesmo quando esta constantemente buscando certa estabilidade interna
apesar das constantes interacdes com o meio ambiente.

8. Diferenciagao. Nas organiza¢des enquanto sistemas abertos o sistema organizacional tende
a se diferenciar internamente em func¢des especializadas, diferenciadas e estruturadas em
hierarquia.

9. Equifinalidade. A organizacdo enquanto sistema aberto pode atingir o fim que deseja,
mesmo partindo de diferentes pontos de partida e passando por diferentes caminhos. A
propria estabilidade do sistema organizacional pode ser atingida por mais de um meio
diferente.

10. Fronteiras ou limites do sistema. Assim como nas fronteiras territoriais do Brasil, as
fronteiras da organizacao enquanto sistema aberto separam o que é interno ao sistema
daquilo que é de fora. Elas definem até onde o sistema pode atuar e qual o nivel de
abertura do sistema em relagdao ao ambiente.

Uma frase que sintetiza muito bem o pensamento sistémico, com a percepcao da interacao de
todas as suas partes gerando algo maior que se relaciona com o ambiente é: “o todo é maior do
gue a soma das partes!”

Na verdade, quando se diz “é maior”, vocé deve entender que isso acontece devido ao bom
funcionamento do sistema. Uma compreensdao mais ampla considera que o todo sistémico
também pode ser um resultado menor do que a soma das partes. Isso acontece quando um
sistema pode estar com seu funcionamento prejudicado, pois o que se busca no sistema é
justamente que o todo seja maior que a soma das partes.

3.6.1.  Perspectiva sociotécnica.

A Perspectiva Sociotécnica foi proposta por Eric Trist, do Instituto de Relagdes Humanas de
Tavistok, com base na teoria dos sistemas. Para ela, a organizacdo é um sistema sociotécnico
composto de dois subsistemas:

e Subsistema técnico: é a tecnologia utilizada, o territorio e o tempo, sendo responsavel pela
eficiéncia potencial da organizacdo. Envolve aspectos como tarefas, instalagdes,
equipamentos, operagdes, arranjo fisico, etc.

e Subsistema social: s3ao as pessoas e seus relacionamentos formais e informais no trabalho
(inclusive por meio das exigéncias e demandas da organizacdo). E ele que transforma a
eficiéncia potencial em real.

3.6.2. Sistemas autopoiéticos.

Importante destacar uma visao diferente sobre sistemas, gue merece tratamento em separado: a
da autopoiese. Se a banca estiver tratando de uma visao sistémica de forma geral, sem se referir a
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esta visdo, melhor nao utiliza-la, pois isto pode gerar confusdo na hora de responder! Use apenas
se a banca falar especificamente!

Para a autopoiese, presente na visao de Morgan sobre as organizagdes e com origem nas ideias de
Maturana e Varela, os sistemas podem até ter relagdo com o ambiente, mas este tipo de relagao é
determinada internamente e apenas explicado por meio de um observador externo, que tenta
fazer com que o sistema tenha sentido para o ambiente.

A autopoiese de um sistema é justamente a caracteristicas de que os sistemas seriam fechados,
autocentrados e autorreprodutores. O objetivo dos sistemas, em ultima instancia, é sua prépria
autorreproducao, inclusive no caso dos seres vivos.

Vejam o que Misoczky (2003, p.6) diz sobre o assunto:

Autopoiese, nessa concepgdo, se refere a constante autoprodugdo dos seres vivos e inclui a diferencia¢do entre
organizagdo e estrutura. Organiza¢do é o conjunto de relagbes que ocorrem entre os componentes; a estrutura
compreende os componentes e rela¢des que constituem uma unidade particular, realizando sua organizagdo.
Os sistemas vivos sdo, nessa concep¢do, organizacdes fechadas, sistemas auténomos de interacéo que fazem
referéncia somente a si mesmo.

Ainda nesta visao, as mudancas do sistema nao decorrem do ambiente, mas sim de um padrao de
interacOes entre os diferentes elementos do proprio sistema que se relacionam entre si
independentemente da existéncia de eventuais causas.

- Mais "viajada" essa visdo de sistemas autopoiéticos, ndo é? Ainda bem que cai muito pouco em
provas! =)

3.7. ABORDAGEM CONTINGENCIAL

Trata-se da abordagem da teoria da contingéncia. Essa abordagem representa um forte avanco das
teorias organizacionais, pois é pela perspectiva contingencial que o foco de analise deixa de estar
dentro da organizacao e passa para fora, considerando ainda que a organizacdo é um sistema
aberto ao ambiente.

Nesse sentindo, a contingéncia representa algo incerto ou eventual que pode, talvez, acontecer a
depender das circunstancias do ambiente. Essas contingéncias é que seriam responsaveis pela
estruturacao da organizagao, cujo foco estaria em responder aos estimulos do ambiente, criando
produtos e servicos que, por sua vez, também modificariam o ambiente. Essa é a teoria do
depende. Aqui, tudo depende!

O grande foco esta no ambiente e na tecnologia como forma de ter uma abordagem mais ampla a
respeito da estruturacdo da organizacdo, mas as tarefas, pessoas e estrutura organizacionais nao
sao desprezadas pela Teoria da Contingéncial

Dois dos conceitos mais importantes associados a essa Teoria sdao as definicdes de organizagdes
mecanicistas e organicas, conforme estabelecido pelos sociélogos Burns e Stalker. Segundo eles,
esses modelos apresentariam as seguintes caracteristicas:
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TOME NOTA!

o . . Organizagoes
. Organiza¢coes Mecanicistas gA \ ¢
Caracteristica organicas

(Sistemas mecanicos) . ..
(Sistemas organicos)

Estrutura
Organizacional

Burocratica,
rigida e definitiva.

permanente, Flexivel, mutavel, adaptativa e

transitoria.

Autoridade

Baseada na hierarquia e no
comando.

Baseada no conhecimento e na
consulta.

Desenho de Cargos e
Tarefas

Definitivo. Cargos estaveis e
definidos. Ocupantes
especialistas e univalentes.

Provisério. Cargos mutaveis,
redefinidos constantemente.
Ocupantes polivalentes.

Processo Decisorio

DecisGes  centralizadas na
cupula da organizacgao.

DecisOes descentralizadas ad
hoc (aqui e agora).

Comunicagoes

Quase sempre verticais.

Quase sempre horizontais.

Confiabilidade em:

Regras e regulamentos
formalizados por escrito e
impostos pela empresa.

Pessoas e comunicagdes
informais entre as pessoas.

Principios
predominantes

Principios da Teoria

Classica.

gerais

Aspectos democraticos da
Teoria das Relagdes Humanas.

Ambiente

Estavel e permanente.

Instavel e dindmico.

Fonte: adaptado de Chiavenato (2011).

Perceba, na verdade, que as organiza¢des atuantes em ambientes estaveis devem preferir uma
estruturacdo mecanicista enquanto organizagdes em ambientes dinamicos devem buscar um
arranjo organico. Sao as contingéncias ambientais influenciando na organizagao!

No que diz respeito ao surgimento da Teoria da Contingéncia propriamente dita, ela se origina de
um trabalho de Lawrence e Lorch sobre quais as caracteristicas que as empresas deveriam ter para
enfrentar a variedade de condi¢Ges externas possiveis. Faco, a seguir, alguns comentarios sobre as
conclusdes desses autores:

1. Todas as organizacoes possuem diferenciacdo e integragao internas:
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a. A diferenciacdao representa as divisdes internas da organizacao, através da
especializacdao de fungdes e tarefas em cargos, areas e departamentos especificos.
Tipicamente, as partes da organizacao responderao apenas as partes do ambiente
que sdo importantes para suas tarefas.

b. A integracdo, por sua vez, € o processo oposto a diferenciagao, consistindo em
demandas do ambiente que unem as varias partes especializadas da organizacao,
mediante a coordenacao de esforgos.

2. Os departamentos precisam estar diferenciados para funcionarem bem, mas precisam estar
integrados para atender as demandas do mercado! A organizacdo de sucesso consegue
coordenar diferenciacdo e integracao de acordo com a necessidade do ambiente, e ndo de
acordo com seus proprios desejos!

3. A Teoria da Contingéncia é o resultado da formulacdao desses autores, apresentando os
seguintes aspectos:

a. AsorganizacOes possuem caracteristicas de sistemas abertos.

b. O ambiente interage com a organizacdo e vice-versa. Assim, as caracteristicas da
propria organizacdo estao relacionadas com as caracteristicas do sistema na qual ela
se insere.

c. Enquanto as caracteristicas do ambiente ndo podem ser controladas, as
caracteristicas da organizacao podem. Assim, elas devem ser controladas para se
ajustar as caracteristicas do ambiente.

A Teoria da Contingéncia considera a concepc¢ao de ser humano como de Homem Complexo.
Assim, as pessoas seriam um sistema complexo que englobaria caracteristicas pessoais, valores,
percepcoes e necessidades e estaria sempre em busca de solucionar questdes relativas aos varios
ambientes no qual se insere (na empresa onde trabalha, nas relacdes familiares, etc.). Nessa
concepc¢ao, o homem é, por si s6, um sistema aberto que realiza constantes transa¢des com o
ambiente, possui comportamento voltado para objetivos e se ajusta internamente ao longo do
tempo. E como se 0 homem fosse uma organizacdo! E, na Teoria da Contingéncia, ele ¢ mesmo
complexo, ou ndo é?!

No que diz respeito a gestdo de pessoas, é aqui que surgem as teorias situacionais (ou
contingenciais), que afirmam que para cada situacdo especifica devera haver um comportamento
adequado do lider para obter um desempenho positivo de sua equipe.

Assim, é possivel dizer que as diferentes teorias administrativas contribuiram para a sua existéncia.
A teoria das relagdes humanas, por exemplo, contribuiu com a visdo de uma organizacado informal
(mais organica), as cldssicas e a burocracia, com a visdo mecanicista.

DESPENCA NA

PROVA!
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(FUNPRESP-EXE/Analista — Area Administrativa) Adaptar-se as mudangas conjunturais e
conseguir aproveitar as oportunidades oferecidas pelo ambiente s3ao alguns dos
pressupostos do modelo de administragao contingencial.

Comentario:

A teoria contingencial realmente é baseada na adaptacdao da organizacdo ao ambiente,
considerando os elementos da conjuntura, como descrito pela questao.

GABARITO: Certo.

(FUNPRESP-EXE/Analista — Area Administrativa) Interesse geral, equidade, iniciativa e
espirito de equipe sao principios universais da teoria da administragao contingencial.

Comentario:
A teoria contingencial ndo tem esses principios, que sao da Teoria Classica de Fayol.

GABARITO: Errado.

(TCE-SC/Auditor Fiscal de Controle Externo - Administragdo) Segundo a teoria
contingencial, nao ha modelo organizacional exclusivo nem modelo melhor que 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.

Comentario:

A teoria contingencial reconhece a existéncia de diferentes modelos organizacionais que
podem ser utilizados em diferentes situacdes do ambiente: a organizacdo e sua estrutura
reagem ao ambiente!

Deste modo, a teoria reconhece que nenhum modelo exclui a possibilidade de outros, e
nenhum deles é melhor de maneira absoluta, devendo apenas serem utilizados de maneira
adequada as contingéncias enfrentadas — exatamente o que é afirmado na assertiva.

GABARITO: Certo.

(FUB/Administrador) Apresenta caracteristicas da teoria contingencial a organizacdo que
altera suas estratégias, sua estrutura ou seus processos administrativos em funcao de
mudang¢as no cenario macroecondmico; de aumento ou redugdo de seu mercado
consumidor; de melhora ou piora nos indices de aceitagdao de seus produtos e servigos; e de
sua desatualizagao em relagao aos avangos tecnoldgicos.

Comentario:

Sempre que a organizagao estiver reagindo ao que acontece no ambiente externo ela estara
trabalhando de acordo com o previsto pela escola Contingencial.
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Como todos os exemplos presentes na questao vao nessa linha, ela esta correta!
GABARITO: Certo.

(MPOG/Administrador — Cargo 1) Uma das principais diferengas entre a abordagem classica
da administragdao e a contingencial diz respeito as hipoteses de racionalidade do ser
humano, de forma que, na primeira, prevalece o Homo economicus, e, na segunda,
predomina o que pode ser chamado de homem complexo.

Comentario:

De fato, as duas teorias sao muito diferentes, e essa diferenca se apresenta também na
concepg¢ao de homem: homem econdmico na abordagem Classica e Homem Complexo na
contingencial.

GABARITO: Certo.

3.8. MODELO JAPONES: TEORIA Z DE WILLIAM OUCHI

A teoria Z de William Ouchi representa uma perspectiva diferente das visGes tradicionais
ocidentais. Este autor foi responsdvel por realizar um levantamento sobre as praticas
administrativas que serviram para o desenvolvimento japonés pds-segunda guerra e sua devida
“ocidentalizacao”. Para ele, seria possivel que empresas ocidentais se utilizassem do modelo
japonés para obtencao do sucesso.

Maximiano (2004, p.220) afirma que as principais caracteristicas especificas levantadas por Ouchi
sobre as empresas japonesas foram:

Emprego vitalicio.

Carreira lenta.

Carreira generalista.

Controle implicito (disciplina interior).
Decisdo por consenso.
Responsabilidade coletiva.

e OQOrientacdo sistémica.

O que se percebe, de forma geral, é que a visdao global de Ouchi possui relagdo com as politicas de
gualidade japonesas. Vou explicar cada um dos pontos apresentados por Maximiano, que sao 0s
mais importantes para vocé levar para a prova sobre esta perspectiva, de forma geral:

e Emprego vitalicio: O emprego dos funciondrios deve possuir carater vitalicio, e ndao um
vinculo instavel e precario. A precariedade do vinculo geraria menor compromisso com o
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sucesso e o futuro da organizagao. No sentido oposto, a perspectiva de um emprego
vitalicio faria com que o funciondrio se comprometa mais com a organizagao.

Carreira lenta: funcionarios com carreiras que possuem progressdes mais lentas e graduais
valorizariam a permanéncia na organizacao e nao buscariam competir diretamente com
seus colegas, quando a atitude mais correta seria a de colaborar.

Carreira generalista: carreiras generalistas possibilitariam ao funcionario a compreensao da
realidade da organizacdao de maneira mais ampla, em vez de se especializar em um detalhe
e ndo entender claramente o que acontece com o todo organizacional.

Controle implicito (disciplina interior): trata-se da valorizacdo da disciplina dos individuos e
dos mecanismos de controle social (respeito dos colegas, admiracdo, etc.). Assim, os
membros da organizacdo nao precisariam ser controlados por meio de procedimentos,
normas, regras, etc.

Decisdo por consenso: a tomada de decisdes em grupo gera criatividade para solugdo de
problemas e integra os membros da equipe. Além disso, as pessoas sentem que conseguem
influenciar seus trabalhos, por isso possuem maior envolvimento com o trabalho, menor
absenteismo, rotatividade e, portanto, mais motivacao para o trabalho.

Responsabilidade coletiva: todos sao responsaveis pelo sucesso da organiza¢cao, ndao apenas
a alta dire¢ao. Aqui se destacam os circulos de controle da qualidade. Eles sao pequenos
grupos de trabalhadores voluntarios que discutem os problemas do seu trabalho, de modo a
melhorar a qualidade, reduzir os custos e o eliminar o retrabalho.

Orientacdo sistémica: o sucesso da organizacao depende de que as pessoas estejam sempre
buscando compreender e intervir sobre o todo organizacional, ndo apenas sobre as partes
especificas.

Veja aqui um resumo que preparei sobre todo o assunto de hoje:

https:

//www.youtube.com/watch?v=9YxnPgw?24iw

Abracgo!

Prof. Carlos Xavier

www.youtube.com/profcarlosxavier

Instagram: @Professorcarlosxavier
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4. QUESTOES COMENTADAS

QUESTOES
COMENTADAS

QUESTOES SOBRE ADMINISTRAGAO — EVOLUGAO E TEORIAS

1. (CESPE/STM/AJAA/2018) Na administra¢cdo por objetivos, definem-se metas para cada
departamento ou individuo e adotam-se planos de acao inalterdveis para garantir o alcance das
metas organizacionais, seja qualitativas, seja quantitativas.

Comentario:

Na administracao por objetivos realmente ha a definicao de metas e objetivos especificos para as
pessoas, departamentos e organizacdo, mas esses planos sdo constantemente monitorados e
acompanhados por todos os envolvidos, de forma participativa, de modo a buscar que os objetivos
realmente sejam alcanc¢ados.

Assim, a questao estd errada ao afirmar que nao seriam possiveis correcdes de rumo.

GABARITO: Errado.

2. (CESPE/SEFAZ-RS/Auditor do Estado/2018) De acordo com as concepgoes iniciais de Max
Weber, sao 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.
Comentario:

Sao varias as caracteristicas da burocracia, segundo Weber:

Normas e regulamentos possuem carater legal;

As comunicagdes sao formalizadas e oficiais;

O trabalho é dividido de forma racional;

Os relacionamentos sdao impessoais;

A autoridade segue a hierarquia organizacional,

As rotinas e procedimentos sao padronizados;

A competéncia técnica é valorizada através da meritocracia;

A administracdo é especializada (ndo ha patrimonialismo);

Os membros da organizagao sao profissionais

O funcionamento da organizagdao é completamente previsivel.

O NOUAEWNE

=
©

Assim, ha racionalidade, ha profissionalismo e hierarquia, conforme a alternativa C.

@ Topicos de Administracdo e Gestao de Pessoas p/ TJ-AM (Analista Jud | - Administracdo) - CESPE 50
www.estrategiaconcursos.com.br 86



Carlos Xavier
Aula 00

GABARITO: C.

3. (CESPE/EBSERH/Analista Administrativo/2018) No ambito da administra¢do por objetivos,
a eficacia ganha relevancia em detrimento da eficiéncia.

Comentario:

A administracao neoclassica passa a enfocar a eficacia e ndao mais a eficiéncia, como os classicos.
Isso é o mesmo que dizer que a eficiéncia deixa de ser o foco (um elemento entra em foco, em
detrimento do outro). Assim, questado correta.

GABARITO: Certo.

4. (CESPE/ABIN/OTI — Area 3/2018) O estabelecimento de objetivos de desempenho entre
superiores e subordinados de maneira democratica, participativa e mobilizadora é caracteristico
da administragao por objetivos.

Comentario:

Esta perfeito. A administracao por objetivos realmente se preocupa com o estabelecimento de
objetivos, e eles sao fixados de acordo entre a chefia e os subordinados.

GABARITO: Certo.

5. (CESPE/EMAP/Analista Portuario — Area Administrativa/2018) Em se tratando de
administracao por objetivos, a énfase recai nas fungdes organizagao e diregao.

Comentario:

A questdo nao tem sentido. Ndo sei de onde o examinador tirou a ideia de associar apenas
algumas fungdes do processo administrativo a administracao por objetivos, ja que a mesma implica
a mobilizacdo de toda a capacidade de gestao da organizagao. Assim, todas as funcdes estariam
envolvidas.

Nao se pode negar o envolvimento especial da funcdo de planejamento (dos objetivos) e controle
(dos resultados), que me parecem as mais proximas da APO, sem inviabilizar associacdao as demais
funcdes.

GABARITO: Errado.

6. (CESPE/EMAP/Analista Portudrio — Area Administrativa/2018) A administra¢do por
objetivos tem como caracteristicas o estabelecimento conjunto de objetivos entre subordinados
e superiores hierarquicos, o apoio e o fornecimento de recursos para a realizagao das tarefas
pelos superiores e a avaliagao conjunta, por subordinados e superiores, dos resultados obtidos.

Comentario:

Esta perfeita. Todos os elementos mencionados realmente acontecem dentro da administracao
por objetivos.

GABARITO: Certo.
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7. (CESPE/IFF/Administrador/2018) Na visdao de Max Weber, sdo consideradas caracteristicas
da burocracia

a) a divisdo do trabalho e a comunicagao informal.

b) a hierarquia de autoridade e formalidade.

c) os registros escritos e a pessoalidade.

d) a racionalidade e a flexibilidade.

e) a divisdo do trabalho e a estrutura flexivel.

Comentario:

As caracteristicas da burocracia, segundo Weber, sdao as seguintes:
Normas e regulamentos possuem carater legal;

As comunicagdes sao formalizadas e oficiais;

O trabalho é dividido de forma racional;

Os relacionamentos sdao impessoais;

A autoridade segue a hierarquia organizacional,

As rotinas e procedimentos sao padronizados;

A competéncia técnica é valorizada através da meritocracia;
A administracao é especializada (ndo hd mistura do patriménio da organizacdao com o do
gestor);

9. Os membros da organizac¢do sao profissionais

10. O funcionamento da organizacdao é completamente previsivel.

ONOUEWNE

Assim, a Unica alternativa correta é a letra B.

GABARITO: B.

8. (CESPE/EBSERH/Assistente Administrativo/2018) De acordo com a teoria da burocracia de
Weber, as organiza¢des formais ou burocraticas apresentam trés caracteristicas principais:
formalidade, impessoalidade e profissionalismo.

Comentario:

Sao varias as caracteristicas da burocracia, o que torna uma questao como essa esquisita. A leitura
gue eu faria na hora da prova é a seguinte: se todas as caracteristicas mencionadas pelo
examinador realmente tiverem conexao com a burocracia, esta correto, como é o caso!
GABARITO: Certo.

9. (CESPE/EBSERH/Tecndélogo em Gestdo Publica/2018) O modelo de administracdo
burocratica, segundo os pressupostos de Max Weber, pressupde certa racionalidade impessoal.

Comentario:
A administracdao burocratica realmente pressupde que o ser humano é capaz de ser racional e
planejar tudo de maneira impessoal, conforme proposto pelo examinador. Se ndao fosse assim,
como poderia a burocracia buscar a impessoalidade através de um modelo racional-legal de
motivagao?

@ Topicos de Administracdo e Gestao de Pessoas p/ TJ-AM (Analista Jud | - Administracdo) - CESPE 52
www.estrategiaconcursos.com.br 86



Carlos Xavier
Aula 00

GABARITO: Certo.

10. (CESPE/EBSERH/Assistente Administrativo/2018) Na visdo burocratica, o trabalho realiza-
se por meio de funcionarios que ocupam cargos com atribuigdes oficiais, fixas e ordenadas por
meio de regras, leis ou disposi¢cdes regimentais.

Comentario:

Esta perfeito. Na burocracia, o trabalho realmente é profissional, com atribuicdes oficiais de
acordo com as previsdes feitas, de maneira racional, ordenada, ldgica, etc., tendo vdrias leis e
normas para regular o funcionamento impessoal da administragao.

GABARITO: Certo.

11. (CESPE/EMAP/Analista Portuario — Area Administrativa/2018) Os sistemas organizacionais
das empresas mecanicistas sao apropriados a situagdes de mercado dinamicas com forte
concorréncia e variagao tecnoldgica.

Comentario:

Segundo a Teoria da Contingéncia os sistemas mecanicistas serdo apropriados as situacdes de
estabilidade. As situagbes dinamicas pedem uma organizagao “organica”.

GABARITO: Errado.

12. (CESPE/EBSERH/Analista — Gestdo Hospitalar/2018) Para Taylor, Fayol e seus seguidores, é
considerada boa a organizagao que possui um organograma detalhado, com énfase na divisao do
trabalho, no planejamento das fungdes, na descricdio de cargos, nos manuais de tarefas e
procedimentos, pois isso gera estruturas flexiveis, moveis e permanentes.

Comentario:

Taylor ndo trata de estrutura organizacional, e esse é o primeiro erro da questao. Fayol ndo diz o
gue estd na questao (apesar de ser possivel longa discussdao académica sobre o que poderia ou ndo
se interpretar como decorréncia dos estudos de Fayol. Além disso tudo, ndo faz sentido falar em
estruturas flexiveis e méveis dentro da administracdo cldssica — o que também esta errado. Para
finalizar, como é flexivel, mével e permanente ao mesmo tempo? Isso é impossivel!

Questao multiplas vezes errada.

GABARITO: Errado.

13.  (CESPE/IFF/Administrador/2018) A func¢do da administracdo, definida por Fayol,
relacionada a andlise dos resultados obtidos com os padrdes predeterminados, é denominada

a) controle.

b) planejamento.
c) organizacao.
d) direcao.

e) comando.
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Comentario:

As fungdes do Processo Administrativo, segundo Fayol, sdo o POCCC:

J Prever/planejar: trata-se de avaliar o futuro e tracar um plano de acdo para chegar até ele.

o Organizar: trata-se da atividade que proporciona os recursos materiais e sociais para a
empresa, tais como matérias-primas, recursos financeiros, pessoas, etc.

J Comandar: é a atividade de dirigir o pessoal da organizacao.

J Coordenar: E a criacdo de harmonia entre as atividades, esforcos e atos do negécio com o
objetivo de facilitar o sucesso do trabalho.

J Controlar: trata-se da verificacdo dos trabalhos para que se certifique de que tudo esta

caminhando conforme o planejado, por meio de acdes corretivas e ajuste dos objetivos e do
caminho a ser percorrido.

Assim, ndo resta duvida que a Unica resposta possivel esta na letra A.
GABARITO: A.

14. (CESPE/EBSERH/Analista Administrativo — Qualquer nivel superior/2018) Em rela¢do ao
estilo de dire¢ao, a descentralizacdao das decisdes e a delegacdo de tarefas caracterizam o estilo
de dire¢ao preconizado pela administragao cientifica de Taylor.

Comentario:

Ao contrario: Taylor preconiza a centralizacao de tudo. O trabalhador € um “homem boi” a quem
cabe apenas a execuc¢ao de tarefas com base em sua for¢a bruta, sem qualquer pensamento.
GABARITO: Errado.

15. (CESPE/EBSERH/Analista Administrativo — Administra¢dao/2018) As primeiras teorias da
administracdao, a exemplo da administragao cientifica, focavam em delimitar tarefas e garantir
sua execu¢ao, enquanto abordagens mais complexas, a exemplo da contingéncia, focam em
elementos ligados ao ambiente de atuacao.

Comentario:

Esta perfeito. A administracdao cientifica realmente é uma das primeiras da administracdo, e
possuia foco em delimitar tarefas. Enquanto isso, a abordagem contingencial realmente é mais
complexa e atual e, como outras, possui foco no ambiente.

GABARITO: Certo.

16. (CESPE/EBSERH/Analista Administrativo — Administracdo/2018) A énfase em estrutura
organizacional é tipica das teorias estruturalistas, neoestruturalistas e da contingéncia, que
correspondem a abordagens tedricas desenvolvidas apds a década de 70 do século passado.

Comentario:

As teorias estruturalistas consideram a estrutura de maneira central, mas coordenam elementos
de diversas teorias em conjunto. Apesar disso, a teoria da contingéncia ndao possui énfase na
estrutura, mas sim no ambiente.

Sobre teorias “neoestruturalistas”, ndo localizei nada na literatura especializada de administracao.

@ Topicos de Administracdo e Gestao de Pessoas p/ TJ-AM (Analista Jud | - Administracdo) - CESPE 54
www.estrategiaconcursos.com.br 86



Carlos Xavier
Aula 00

No mais, ha outro erro: a teoria estruturalista comeca a se estruturar na Década de 1940, apesar
de sua principal teoria (burocracia) ser muito mais antiga na administracao: 1909.
GABARITO: Errado.

17. (CESPE/Analista Portudrio — Area Administrativa/2018) Conforme Max Weber, a
autoridade tradicional é legitimada por costumes sociais, crengas e tradigoes.

Comentario:

A autoridade, segundo Weber, pode ser dividida em tradicional (legitimada por costumes,
tradigOes, etc), carismatica (baseada no carisma pessoal do lider), e racional-legal (baseada em leis
e normas aceitas).

Percebe-se, considerando tudo isso, que a questao estd correta sobre a autoridade tradicional!
GABARITO: Certo.

18. (CESPE/EMAP/Analista Portudrio — Area Administrativa/2018) O estudo de tempos e
movimentos é base atual para a organizacao de um almoxarifado tanto em o6rgaos publicos
guanto em empresas.

Comentario:

Questao muito interpretativa e subjetiva. Por acaso, concordo com a posicao do examinador de
dizer que a organiza¢ao de um almoxarifado (armazém) da organizagao é baseada em tempos e
movimentos. Apesar disso, nao posso discordar do argumento de que elementos mais
“inteligentes” podem ser considerados fundamentais para a gestao do dia a dia do estoque.

Assim, caberia recurso para anulagao da questao, que esta tentando apresentar como algo “100%
certo” um elemento subjetivo.

GABARITO considerado: Certo.

19. (CESPE/EBSERH/Analista Administrativo — Qualquer nivel superior/2018) De acordo com a
teoria da contingéncia, organizagoes flexiveis e adaptaveis funcionam de forma mais eficiente e
efetiva nos dias de hoje.

Comentario:

Os dias de hoje sdao mais instaveis, dinamicos e turbulentos, por isso, na visdo da Teoria da
Contingéncia, organizacbes organicas (mais flexiveis e adaptaveis do que as mecanicistas) sdao as
ideias.

GABARITO: Certo.

20. (CESPE/TRT7/AJAA/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 condi¢des de trabalho para os operarios nas fabricas.

c) demonstrar o impacto das condi¢des fisicas do local de trabalho na produtividade dos operarios.
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d)identificar o tipo de estrutura formal da empresa capaz de contribuir para a qualidade de vida
dos trabalhadores.

Comentario:

A experiéncia de Hawthorne foi conduzida por Elton Mayo com o propdsito de demonstrar o
impacto da melhoria da iluminacdao na fabrica com a melhoria de produtividade dos funcionarios,
mas a conclusdao foi que uma coisa nao tinha relagdo com a outra: o que importava eram as
expectativas sociais dos funcionarios em relagao as puni¢cdes e recompensas sociais, para que
tivessem melhor ou pior desempenho.

GABARITO: C.

21. (CESPE/TRT7/AJ — Medicina do Trabalho/2017) Na abordagem cientifica da organizagdo
do trabalho preconizada por Taylor, destaca-se a variavel distintiva

a) adaptacdo das maquinas ao trabalhador.

b) controle da saude dos trabalhadores.

c) especializacdo do trabalho.

d) conforto dos trabalhadores.

Comentario:

Os trabalhos de Taylor na administragcao cientifica tratavam o trabalhador como mero fornecedor
de mao de obra bragcal (um verdadeiro “homem-boi”). Para aumentar a produtividade do
trabalhador, a administracdao deveria preparar cientificamente os tempos e movimentos das
tarefas, especializando ao maximo o trabalho.

GABARITO: C.

22. (CESPE/TCE-PE/Analista de Gestio — Area Administrativa/2017) A administra¢do por
objetivos pressupde que estes sejam idealizados pelos subordinados de forma coletiva, e
posteriormente sejam validados pelos superiores, que realizam um processo de filtragem de
acordo com seu proprio julgamento.

Comentario:

A administracdo por objetivos pressupde uma decisao conjunta entre o gestor e seu subordinado
em relacdo aos objetivos a serem atingidos e os meios para alcan¢d-los, mas ndao ha essa
idealizacdo coletiva dos subordinados para posterior validagdo. Isso simplesmente nao faz parte da
teoria.

GABARITO: Errado.

23. (CESPE/SEDF/Professor — Administragdo/2017) Os pressupostos tedricos da administracdo
cientifica visam contribuir diretamente para a maior eficiéncia dos processos produtivos,
incluindo a redugao dos custos de produgao.

Comentario:

Os pressupostoss da teoria da administragao cientifica, de Taylor, apontam para a necessidade de
melhoria da eficiéncia da producdo (aumento dos produtos e diminuicdo dos custos), por isso a
assertiva estd correta.

GABARITO: Certo.
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24, (CESPE/FUNPRESP-EXE/Analista - Area Administrativa/2016) O principio da
remuneracao, previsto na teoria da administracdo classica, estabelece que o pagamento de
saldrio deve ser condizente com as atividades exercidas pelo empregado.

Comentario:

O principio de Fayol sobre remuneragdo é o da remuneragao justo, corretamente descrito na
guestao.

GABARITO: Certo.

25. (CESPE/FUNPRESP-EXE/Analista — Area Administrativa/2016) A teoria classica absorveu
concepgoes da burocracia ao adotar uma abordagem indutiva, que visa atuar das partes para o
todo.

Comentario:

A teoria cldssica nao suga nada da teoria burocratica. Além disso, sua abordagem é voltada para o
todo da estrutura organizacional, ndao tendo foco nenhum em atuar sobre cada uma de suas
partes.

GABARITO: Errado.

26. (CESPE/FUNPRESP-EXE/Analista — Area Administrativa/2016) Adaptar-se as mudancas
conjunturais e conseguir aproveitar as oportunidades oferecidas pelo ambiente sao alguns dos
pressupostos do modelo de administragao contingencial.

Comentario:

A teoria contingencial realmente é baseada na adaptacdao da organizacdo ao ambiente,
considerando os elementos da conjuntura, como descrito pela questao.

GABARITO: Certo.

27. (CESPE/FUNPRESP-EXE/Analista — Area Administrativa/2016) Interesse geral, equidade,
iniciativa e espirito de equipe sao principios universais da teoria da administragao contingencial.
Comentario:

A teoria contingencial ndo tem esses principios, que sao da Teoria Classica de Fayol.

GABARITO: Errado.

28. (CESPE/FUNPRESP-EXE/Analista — Area Administrativa/2016) A teoria estruturalista,
voltada ao estudo das organizagdes formais, surgiu da necessidade de eliminar as distorgdes e
limitagdes do modelo burocratico.

Comentario:

De fato, os estudos que se convenciona chamar de “teoria estruturalista” surgem como uma
evolucao da analise da organizagdo formal, indo além do modelo burocratico.

GABARITO: Certo.

29. (CESPE/TCE-SC/Auditor Fiscal de Controle Externo - Administracdo/2016) Na
administracdo por objetivos, os administradores e seus subordinados, apds identificarem
objetivos em comum, formularem metas de forma consensual e participativa e discutirem a

@ Topicos de Administracdo e Gestao de Pessoas p/ TJ-AM (Analista Jud | - Administracdo) - CESPE 57
www.estrategiaconcursos.com.br 86



Carlos Xavier
Aula 00

atribuicdao das suas responsabilidades de acordo com os resultados esperados, serao avaliados
em consonancia com o alcance desses objetivos.

Comentario:

A administracao por objetivos é parte da Teoria Neoclassica da Administragao. A ideia por tras dela
€ a de que é preciso buscar fazer com que os funcionarios atinjam determinados objetivos para
gue a organizacdao tenha sucesso. Até mesmo a motivacao dos funcionarios estaria associada a
existéncia de objetivos a serem atingidos.

Uma duvida comum é sobre se esses objetivos sao fixados de cima para baixo ou se isso acontece
de forma consensual. Na verdade, os objetivos sao fixados em conjunto entre os chefes e seus
subordinados!

GABARITO: Certo.

30. (CESPE/TCE-SC/Auditor Fiscal de Controle Externo — Administracdo/2016) Em consonancia
com o posicionamento de Max Weber, a teoria de administragao classica valoriza a burocracia e
preza pela eficiéncia e pelo atendimento humanizado as demandas do cidadao.

Comentario:

Assertiva redigida de forma bem confusa, para confundir o candidato. Na verdade, a Teoria
Classica de Fayol ndo é feita consoante o posicionamento de Max Weber. A teoria que faz isso é a
da burocracia organizacional.

Além disso, a teoria classica ndao tem nenhuma relagao com atendimento humanizado do cidadao!
Isso ndo faz nenhum sentido!

GABARITO: Errado.

31. (CESPE/TCE-SC/Auditor Fiscal de Controle Externo — Administracdo/2016) A teoria classica
de administracao baliza-se nos principios da unidade de comando, de amplitude de controle e da
divisao 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.

Comentario:

Os principios mencionados realmente fazem parte da Teoria Classica, mas o exemplo dado estd
errado em relagao ao principio da unidade de comando, para o qual cada funciondrio deve ter
apenas um superior imediato.

No exemplo, o desempenho do funcionario é reportado tanto ao chefe imediato quanto ao diretor,
por isso ndo se pode falar em atendimento a unidade de comando, ja que se subentende que duas
pessoas estdo “mandando” no funciondrio ao mesmo tempo!

GABARITO: Errado.

32. (CESPE/TCE-SC/Auditor Fiscal de Controle Externo — Administracdo/2016) Segundo a
teoria contingencial, nao ha modelo organizacional exclusivo nem modelo melhor que outro
porque as organizagoes 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.
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Comentario:

A teoria contingencial reconhece a existéncia de diferentes modelos organizacionais que podem
ser utilizados em diferentes situacdes do ambiente: a organizagao e sua estrutura reagem ao
ambiente!

Deste modo, a teoria reconhece que nenhum modelo exclui a possibilidade de outros, e nenhum
deles é melhor de maneira absoluta, devendo apenas serem utilizados de maneira adequada as
contingéncias enfrentadas — exatamente o que é afirmado na assertiva.

GABARITO: Certo.

33. (CESPE/TCE-SC/Auditor Fiscal de Controle Externo — Administracdo/2016) Tanto na teoria
classica quanto na administracao cientifica, a andlise da estrutura organizacional é realizada da
direcdo para a execugdo (de cima para baixo) e da sintese para a propria analise (do todo para as
partes)

Comentario:

A teoria da administracao cientifica ndo faz analise da estrutura organizacional — mas sim das
tarefas -, por isso a assertiva esta errada!

GABARITO: Errado.

34. (CESPE/MPOG/Administrador/2015) Para a administracdo cientifica, o principio do
controle envolve a certificagdo de que as a¢des sao praticadas conforme o plano previsto e as
normas estabelecidas; devendo trabalhadores e geréncia cooperar entre si para a obtengao
eficiente dos resultados.

Comentario:

E exatamente para isso que serve o controle, segundo Taylor: para que normas e procedimentos
de trabalho sejam cumpridos e as metas atingidas, sendo a cooperagao essencial ao sucesso.
GABARITO: Certo.

35. (CESPE/FUB/Administrador/2015) A escola da administracdo cientifica procurou combater
o desperdicio e aumentar a produtividade com base nos estudos de tempos e movimentos e em
sistemas de pagamento por quantidade produzida. De acordo com esses estudos, a
produtividade era resultado da maximizagao do esforgo, isto &, trabalhar mais e mais rapido,
com adequado sistema de premiagao financeira.

Comentario:

De fato, a escola cientifica da administracdo busca combater o desperdicio e aumentar a
produtividade, utilizando-se de estudos de tempos e movimentos e pagamento por peca
produzida.

Apesar disso, produtividade nao pode ser definida como a maximizagdao do esfor¢o, mas sim a
maximizacdo dos produtos produzidos com os recursos disponiveis, sendo conceito intimamente
ligado a eficiéncia.

GABARITO: Errado.

36. (CESPE/FUB/Administrador/2015) Apresenta caracteristicas da teoria contingencial a
organizacdao que altera suas estratégias, sua estrutura ou seus processos administrativos em
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funcdo de mudangas no cenario macroeconomico; de aumento ou redugao de seu mercado
consumidor; de melhora ou piora nos indices de aceitagdao de seus produtos e servigos; e de sua
desatualizagdao em relagao aos avangos tecnoldgicos.

Comentario:

Sempre que a organizacdao estiver reagindo ao que acontece no ambiente externo ela estara
trabalhando de acordo com o previsto pela escola Contingencial.

Como todos os exemplos presentes na questao vao nessa linha, ela esta corretal

GABARITO: Certo.

37. (CESPE/TCU/Técnico/2015) A teoria da burocracia, proposta por Max Weber, sustentada
pelo tripé racionalidade, impessoalidade e profissionalismo, tem como principais objetivos a
eficiéncia, a eficacia e a efetividade dos processos organizacionais.

Comentario:

A teoria burocratica busca criar uma organizacao eficiente, ndo se preocupando com a eficacia e
com a efetividade. Sobre o suposto “tripé” da burocracia, é possivel afirmar que exista autor que
tenha afirmado exatamente isso (o que ndo consegui localizar).

GABARITO: Errado.

38. (CESPE/TCU/Técnico/2015) Atualmente, a abordagem da administragdo é
predominantemente comportamental, com as pessoas representando o foco de conhecimento,
informacao, decisdo, agao e avaliacao das atividades da empresa.

Comentario:

A gquestao é muito interpretativa. A administracdo contemporanea realmente é baseada nos
comportamentos das pessoas, considerando todos os elementos mencionados.

Apesar disso, é possivel dizer que ela também é bastante contingencial/situacional, por considerar
a integracao da organizagdao com o ambiente.

Assim, por ndo apresentar clareza tedrica, trata-se de questao que deveria ter sido anulada.
GABARITO considerado: Certo.

39. (CESPE/TCU/Técnico/2015) A teoria geral de sistemas baseia-se no principio de que, nas
empresas, nada é absoluto, tudo é relativo, dependendo de variaveis que geralmente sao
incontrolaveis, por estarem em seu ambiente externo, especialmente na prospec¢ao de cenarios
e mercados.

Comentario:

Questao muito escorregadia.

Em primeiro lugar, note que ela estd falando da Teoria Geral dos Sistemas, e ndo da Teoria da
Organizacdo enquanto sistema aberto (aplicacdo da TGS no universo organizacional), o que ja
torna a questao errada.

O problema vai além: a teoria geral dos sistemas ndao esta preocupada em explicar supostos
relativismos, mas sim em mostrar que o sistema esta em sistemas maiores, com os quais interage,
importando insumos e exportando produtos.

Assim, a bagunca foi criada para lhe confundir, mas a questao estd errada.

GABARITO: Errado.
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40. (CESPE/MPOG/Administrador — Cargo 1/2015) Uma das principais diferencas entre a
abordagem classica da administracao e a contingencial diz respeito as hipdteses de racionalidade
do ser humano, de forma que, na primeira, prevalece o Homo economicus, e, na segunda,
predomina o que pode ser chamado de homem complexo.

Comentario:

De fato, as duas teorias sao muito diferentes, e essa diferenca se apresenta também na concepgao
de homem: homem econdmico na abordagem Classica e Homem Complexo na contingencial.
GABARITO: Certo.

41. (CESPE/TCU/Técnico/2015) A eficiéncia dos processos produtivos, o combate ao
desperdicio, a administragdo como processos e a eficiéncia do modo burocratico de organizacao
sao ideias preconizadas pela escola neoclassica da administragao.

Comentario:

Errado. A escola neoclassica nao é voltada para os processos produtivos ou o desperdicio, o que é
foco da escola classica da administracdo. O modelo burocratico também nao tem relagdo com a
escola neoclassica, mas sim com a burocracia!

GABARITO: Errado.

42. (CESPE/ICMBIO/Técnico Administrativo/2014) A principal preocupacdo de Taylor era o
aumento da eficiéncia na produ¢dao, o que reduziria os custos e aumentaria os lucros,
possibilitando aumentar a remunera¢ao do trabalhador a partir de sua maior produtividade.
Comentario:

Questao interessante e que confunde muita gente.

De fato, Taylor, pai da Administracdo Cientifica, tinha foco na eficiéncia da produc¢ado. Sua escola
administrativa é marcada sobretudo pelo estudo dos tempos e movimentos dos funciondrios como
forma de criar padrbes de eficiéncia maxima na producdo. Essa eficiéncia reduziria custos e
aumentaria os lucros da organizagao.

Agora, a pergunta que vejo muitos alunos fazendo é: e isso possibilitaria o aumento da
remuneracao do trabalhador, segundo a 6tica de Taylor? A resposta é: SIM!!!

Taylor acreditava na prosperidade financeira da organizacao e do trabalhador. Acreditava ainda na
eficiéncia da producao como forma de baixar custos para a empresa, e aumentar seu lucro. Como
viria esta eficiéncia? Através do controle dos tempos e movimentos dos funcionarios e da mudanca
da remuneracdo: os funcionarios deveriam receber remuneracao variavel por produtividade. Esta
foi a forma que Taylor encontrou de possibilitar uma situacdo ganha-ganha entre a organizacao e o
trabalhador.

GABARITO: CERTO

43. (CESPE/ICMBIO/Técnico Administrativo/2014) A administra¢do cientifica constitui uma
combinagcdao de principios, os quais podem ser assim sumariados: ciéncia, em lugar de
empirismo; harmonia, em vez de discordia; coopera¢dao, e nao individualismo; rendimento
maximo, em lugar de produc¢ao reduzida; e desenvolvimento de cada homem, no sentido de
alcangar maior eficiéncia e prosperidade.
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Comentario:

Certo! Trata-se de uma questdo que traz as ideias gerais sobre a escola da administracao cientifica
de Taylor. Vamos lembrar:

° Ciéncia, em lugar de empirismo - significa que em vez dos funcionarios simplesmente
sairem fazendo as coisas sem nenhuma reflexao, é fundamental que se considere a administragcao
como verdadeira ciéncia, sendo estudada antes de ser colocada em pratica.

) Harmonia, em vez de discdrdia - os funciondrios deverao trabalhar em harmonia, cada um
tendo seu papel esclarecido na linha de producdo, e com padrdoes de trabalho também
harmonicos, nao havendo divergéncias sobre qual a melhor forma de realizar as tarefas.

. Cooperacao, e nao individualismo - como o foco é a produc¢ao, cada funciondrio faz a sua
parte do todo, ndo podendo se achar mais importante que os outros.
° Rendimento maximo, em lugar de produ¢ao reduzida - com o estudo dos tempos e

movimentos, o rendimento do trabalho dos funciondrios deve ser maximizado para que a
producao seja elevada.

° Desenvolvimento de cada homem, no sentido de alcan¢ar maior eficiéncia e prosperidade
- cada pessoa deve se desenvolver para realizar seu trabalho de maneira excelente, assim tera
maior eficiéncia e prosperidade financeira, ao receber sua remuneracgao variavel por producao.
GABARITO: CERTO

44. (CESPE/ICMBIO/Técnico Administrativo/2014) O fundador da Ford Motor Co., Henry Ford,
introduziu o sistema de produ¢dao em massa por meio da padronizagdo de madquinas e
equipamentos, da mao de obra e das matérias primas e, consequentemente, dos produtos. A fim
de atingir esses objetivos, Ford adotou os seguintes trés principios basicos: principio do controle,
principio de economicidade e o principio de produtividade.

Comentario:

Errado. Os principios basicos propostos por Ford foram o principio da intensificacao,
economicidade e produtividade. Nao ha “principio do controle”!

Vejamos em maiores detalhes cada um dos principios:

° Principio da_intensificacdo: trata-se da reducdao do tempo de producdo através da
maximizacdo do uso dos equipamentos e matérias-primas, além da maior agilidade na colocacao
do produto no mercado para consumo.

° Principio da economicidade: nada mais é do que reduzir o estoque de matéria prima ao
minimo para que enquanto os produtos finais sejam vendidos (carros), sua venda seja suficiente
para pagar o custo das materiais primas e dos saldrios dos empregados.

. Principio _da produtividade: trata-se de aumentar a capacidade de produgdao de cada
trabalhador em um tempo determinado por meio do uso da especializagao do trabalho na linha de
montagem.

GABARITO: ERRADO.

45. (CESPE/ICMBIO/Técnico Administrativo/2014) As origens da abordagem classica da
administracao estdo relacionadas ao crescimento acelerado e desorganizado das empresas e a
necessidade de aumentar a eficiéncia e a competéncia das organizagoes.

Comentario:
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A abordagem classica da administragcdo se originou a partir dos estudos de Taylor e Fayol, num
contexto de grande crescimento desorganizado da industria (revolugdo industrial), entre o final do
Século XIX e o inicio do Século XX.

Nesse contexto era muito comum encontrar varias organizacdes onde cada funcionario realizava
suas tarefas como queria, sem nenhuma previsao ou controle. Desse modo, a produtividade das
organizagdes era baixa, e o nivel de producao limitado.

Com a chegada da abordagem classica e sua implementacao nas organizagdes a eficiéncia e
competéncia das mesmas cresceu fortemente.

GABARITO: Certo.

46. (CESPE/ICMBIO/Técnico Administrativo/2014) As principais contribuicoes da abordagem
classica da administragao se referem as preconizadas por Taylor e por Fayol. Enquanto Taylor
focalizava as atividades nos niveis baixos (inferiores) da organizagao, Fayol encarava a
administracao sob o ponto de vista do executivo de alto nivel.

Comentario:

E exatamente isso. Taylor, pai da administracdo cientifica, enfocava o trabalho dos operarios,
através do controle dos tempos e movimentos de execug¢ao das tarefas. Enquanto isso, Fayol, pai
da administracdo classica, enfocava o papel da alta administracdao no estabelecimento de uma
estrutura organizacao que permitisse um trabalho com maior eficiéncia.

GABARITO: Certo.

47. (CESPE/ICMBIO/Técnico Administrativo/2014) Uma das contribui¢cées de Taylor a teoria
classica da administragdo foi o desenvolvimento do conceito de organizagao linear,
fundamentado nos principios de unidade de comando ou supervisao unica, unidade de diregao,
descentralizacao da autoridade e cadeia escalar

Comentario:

Na verdade, é Fayol quem estd voltado para o desenvolvimento da estrutura organizacional linear,
gue é baseada nos principios de unidade de comando, unidade de direcdo, centralizacdo de
autoridade e cadeia escalar.

Note que, além de mencionar Taylor erroneamente, a questdao também fala no suposto principio
da “descentralizacao” de autoridade, o que também nao tem sentido algum.

GABARITO: Errado.

48. (CESPE/ICMBIO/Técnico Administrativo/2014) Sabe-se que a autoridade representa o
poder institucionalizado e oficializado. Nesse contexto, é correto afirmar que existem trés tipos
de autoridade legitima: a tradicional, a carismatica e a legal.

Comentario:

E isso mesmo. A autoridade é o poder, a dominagdo sobre as pessoas, podendo haver trés tipos: a
tradicional, a carismatica e a legal (ou racional).

E importante lembrar que o tipo de autoridade da burocracia é a racional-legal.

GABARITO: Certo.
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49. (CESPE/ICMBIO/Técnico Administrativo/2014) Com relagdo ao funcionamento das
organizag¢des, o carater legal das normas e regulamentos é uma das caracteristicas da teoria
classica de administragao de Fayol.

Comentario:

A teoria classica de Fayol n3ao apresenta nenhuma relacdo com um eventual carater legal de
normas e regulamentos. Esta relagcao poderia ser encontrada na teoria burocratica de Weber.
GABARITO: Errado.

50. (CESPE/ICMBIO/Técnico Administrativo/2014) A organiza¢do é um sistema fechado, pois
sobrevive em estado de homeostasia dinamica.

Comentario:

Ao contrario! Tendo-se a administracao de forma geral, podemos afirmar que a organizacao é um
sistema aberto, uma vez que interage com o seu ambiente livremente.

Estar em “homeostase dinamica” significa exatamente isso: a organiza¢ao fica interagindo com o
seu ambiente e vai se adaptando constantemente para que possa manter o estado firme de seu
funcionamento, apesar das mudancas ambientais. E, inclusive, uma caracteristica da organizacdo
enquanto sistema aberto!

GABARITO: Errado.

51. (CESPE/ICMBIO/Técnico Administrativo/2014) De acordo com Henri Fayol, planejamento,
preparo, controle e execug¢ao sao as fungdes universais da administragao.

Comentario:

Errado! As fungdes do administrador, conforme previstas pela teoria classica de Fayol sdo: prever
(ou planejar), organizar, comandar, coordenar e controlar. POCCC!

Quem vé as fungdes administrativas como sendo “planejamento, preparo, controle e execu¢ao” é
a Teoria da administracao cientifica de Taylor.

GABARITO: Errado.

52. (CESPE/TCE-RO/Agente Administrativo/2013) Segundo Max Weber, a organizagao
burocratica viabiliza uma forma de dominagao racional, que possibilita o exercicio da autoridade
e a obediéncia com precisao, continuidade e disciplina.

Comentario:

E isso mesmo, pessoal! A burocracia permite o controle racional das atividades e das pessoas (ao
menos em tese!). E por isso que as pessoas seguirdo as regras, com disciplina e obedecendo a
autoridade!

GABARITO: CERTO

53. (CESPE/MPU/Técnico Administrativo/2013) Segundo a concep¢do burocratica de
administracao publica, 0 modo mais seguro de evitar o nepotismo e a corrup¢ao no servigo
publico é por meio do controle rigido dos processos e procedimentos.

Comentario:
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Exatamente! A burocracia aplicada ao setor publico busca o controle de normas, pessoas,
processos, etc., evitando o nepotismo e a corrupgao que surgiriam caso ndo houvesse estes
controles!

GABARITO: CERTO

54. (CESPE/MPU/Técnico Administrativo/2013) Propostas pela teoria classica da
administracao, a abordagem normativa e a prescritiva fundamentam-se em principios gerais de
administracao, como o da visao sistémica das organizag¢oes, formulados a partir de experimentos
cientificos acerca de aspectos formais e informais da organizagao.

Comentario:

Este é o tipo de questdao que pega muito candidato cansado na hora da prova...

Na verdade, ela traz um monte de conceitos misturados de forma esquisita e sem sentido, mas
com um texto bem construido para confundir. Vamos analisa-la:

A questao afirma que a abordagem normativa e prescritiva foi proposta pela teoria classica. Na
verdade, a Teoria Classica é que faz parte das propostas de abordagens prescritivas e normativas.
Além disso, a questdao afirma que visao sistémica seria um principio das abordagens normativas e
prescritivas, quando na verdade trata-se da abordagem sistémica de carater explicativo e
descritivo.

No mais, a questao erra uma terceira vez ao afirmar que os aspectos formais e informais estariam
relacionados com a teoria classica!

GABARITO: ERRADO

55. (CESPE/BACEN/Analista — Gestao e Analise Processual/2013) Uma organizacdo que
fundamenta suas praticas na abordagem sistémica atua na valorizagdo do mérito dos seus
colaboradores e privilegia a normatizac¢ao e a clara definicdo dos cargos, em detrimento de uma
atencao institucional orientada para o feedback organizacional em relagao ao ambiente externo.
Comentario:

A visdo sistémica é aquela segundo a qual a organizacdo atua de forma integrada ao seu ambiente
externo, fazendo transformacdes de insumos em produtos que sdo uteis para clientes do
ambiente.

Quando a questao afirma que o foco da organizagao na visao sistémica sera a criacao de normas e
definicao de cargos, ela esta errada. A orientacdo sera justamente para o feedback do ambiente
externo.

GABARITO: Errado

56. (CESPE/MJ/Administrador/2013) A Teoria das Relagdes Humanas é marcada pela
introdugdo da aplicagdo de uma abordagem mais humanistica na administragdo das
organizagoes, em que seu foco sao as pessoas, e nao as tarefas.

Comentario:

Isso mesmo! A escola das relagdes humanas introduz uma visdo com foco nas pessoas em
contraposi¢do aos classicos!

GABARITO: CERTO
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57. (CESPE/ANTT/Analista Administrativo/2013) Entre as ideias apresentadas na teoria geral
dos sistemas desenvolvida pelo bidlogo alemao Ludwig von Bertalanffy, incluem-se a
interdependéncia entre as partes — teoria segundo a qual, o todo é formado por partes
interdependentes — e o tratamento complexo da realidade complexa — concepg¢ao que se
refere a necessidade de aplicar diferentes enfoques para se compreender realidades cada vez
mais complexas.

Comentario:

Note que a referéncia a Ludwig Von Bertalanffy é apenas para confundir, mas que a questao traz
varios conceitos realmente associados a teoria dos sistemas.

Em geral, as bancas nao fazem referéncia a autores na area de administracdo, a ndo ser autores
muito consagrados (como Fayol, Taylor, etc.). Em Trata-se apenas de forma de confundir na qual
(geralmente) se o conteudo esta correto, ndo é o nome do autor que estara errado!

GABARITO: CERTO

58. (CESPE/IBAMA/Analista Administrativo/2013) Na abordagem da administracdo pelo
pensamento sistémico, a ideia de sistema refere-se a um conjunto de entidades, denominadas
elementos ou componentes, que mantém uma espécie de relagdo ou interagao, o que possibilita
a visao de uma entidade nova e distinta, em que é possivel o foco no todo e ndo apenas nos seus
componentes.

Comentario:

A visdao de sistema é justamente esta: um conjunto de elementos que esta inter-relacionado e do
gual surge um novo ente que é maior do que a simples soma das partes!

GABARITO: CERTO

59. (CESPE/INPI/Analista de Planejamento — Arquivologia/2013) O conceito de organizagdo
defendido por autores filiados a tendéncia do desenvolvimento organizacional refere-se a um
sistema mecanico, fechado e inflexivel.

Comentario:

Ao contrario! O desenvolvimento organizacional é criado a partir da abordagem comportamental,
ou seja, possui um sistema dinamico, aberto e flexivel!

GABARITO: ERRADO

60. (CESPE/INPI/Analista de Planejamento — Arquivologia/2013) A teoria estruturalista das
organizagoes constituiu-se a partir do aprofundamento dos aspectos formais da Escola Classica,
da teoria burocratica de Max Weber e da negagao das contribuicoes da Escola das RelagGes
Humanas.

Comentario:

Ao contrario! A teoria estruturalista é eclética, tentando integrar varios aspectos das varias teorias
ao mesmo tempo, inclusive incluindo aspectos da escola de relagdes humanas.

GABARITO: ERRADO

61. (CESPE/CPRM/Analista em Geociéncias - Administra¢cdo/2013) Para a teoria classica da
administragao, sao quatro as funcdoes do administrador: planejar, organizar, dirigir e controlar.
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Comentario:

Errado! As fungdes do administrador, conforme previstas pela teoria classica de Fayol sao: prever
(ou planejar), organizar, comandar, coordenar e controlar. POCCC!

A administracao neocldssica é que fala nos principios de planejar, organizar, dirigir e controlar.
GABARITO: ERRADO

62. (CESPE/Telebras/Especialista em Gestdo de Telecomunicagées - Administrativo/2013) A
abordagem classica da administracdao da énfase as pessoas e objetiva conhecer as aspiragoes
mais profundas dos individuos.

Comentario:

Ao contrario, pessoal. A abordagem classica vé o ser humano como extensao mecanica da
organizacdo. E como se a organizacdo fosse uma maquina e o ser humano é apenas a forca motriz
que faz as engrenagens se moverem.

Assim, a escola cldssica nao da nenhuma énfase as pessoas!

GABARITO: ERRADO

63. (CESPE/ANATEL/Técnico Administrativo/2012) A disposi¢do adequada das unidades e a
definicdo de responsabilidades para cada uma delas, como forma de alcangar a eficiéncia
organizacional, eram as preocupagoes principais da escola de administragao cientifica.
Comentario:

A teoria da administracdo cientifica é voltada para aspectos ligados as tarefas e aos tempos e
movimentos a serem desempenhados pelos funcionarios, e ndo a estrutura organizacional.
GABARITO: Errado.

64. (CESPE/Camara dos Deputados/Analista - Técnico em Material e Patrimonio/2012) Para
Max Weber, no modelo burocratico ideal, a escolha ou a promogao do profissional devem ser
fundamentadas exclusivamente no mérito.

Comentario:

Isso mesmo, pessoal! O modelo burocratico previsto por Weber buscava justamente favorecer a
eficiéncia e a meritocracia nas organiza¢des!

A guestao “pegou pesado” ao dizer que o fundamento deve ser “exclusivamente” o mérito, mas
ndo errou, pois dentro destes aspectos podem ser incluidas varias coisas, como conhecimentos,
habilidades, capacidades, etc.

GABARITO: Certo.

65. (CESPE/Camara dos Deputados/Analista - Técnico Material e Patriménio/2012) O
aparecimento da moderna administragao foi estimulado pela Revolugao Industrial.

Comentario:

Isso mesmo! A revolugdo industrial foi um importante estimulo para o surgimento das grandes
industrias, o que motivou a criacdo da teoria administrativa moderna, que se inicia com os estudos
de Taylor e Fayol.

GABARITO: Certo.
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66. (CESPE/Camara dos Deputados/Analista - Técnico Material e Patrimdnio/2012) O modelo
de gerenciamento de Fayol, que deu origem ao que se conhece atualmente como organograma,
embasa-se em estratégias.

Comentario:

Os organogramas, sendo graficos que representam a estrutura de uma organizagao, realmente
tem como base as estruturas organizacionais - originalmente estabelecidas por Fayol. Apesar disso,
tal ator ndo possui como base para sua teoria as estratégias, e sim a estrutura organizacional.
GABARITO: Errada.

67. (CESPE/TJ-AL/AJAA/2012) De acordo com a abordagem neoclassica da administragao, as
principais fungoes do processo administrativo sao

a)fiscalizacdo, comunicacdo, correcdo e acao.

b)planejamentos estratégico, tatico e operacional.

c)comunicacdo, direcdo, controle e avaliacdo.

d)planejamento, organizacao, direcao e controle.

e)organizacao, direcao, avaliacdo e controle.

Comentario:

As fungdes do processo administrativo na visdo neoclassica sdo o planejamento, organizacao,
direcao e controle.

GABARITO: D.

68. (CESPE/BASA/Técnico Cientifico/2012) A racionalizagdo do trabalho no nivel operacional
foi o principal enfoque da abordagem neoclassica da administragao.

Comentario:

A racionalizacdo operacional é base da teoria classica, e ndo de teoria neoclassica. Esta ultima
busca uma racionalizagao da organizagao como um todo para atingimento de seus objetivos e
resultados, considerando seus diferentes niveis e os principios gerais da administracao por ela
propostos.

GABARITO: ERRADO.

69. (CESPE/FUB/SECRETARIO-EXECUTIVO/2011) De acordo com Taylor, o nivel de eficiéncia do
trabalhador é estabelecido com base na capacidade social que esse trabalhador apresenta, e nao
em sua capacidade de executar o trabalho corretamente no prazo estabelecido.

Comentario:

Para Taylor, o foco da analise organizacional esta nas tarefas. Essa perspectiva aborda uma divisao
racional do trabalho, com a selecdo cientifica dos funcionarios, seu treinamento e o
estabelecimento de padrdes de tempos e movimentos. O foco ndao esta na capacidade social do
trabalhador, como proposto pelo item.

GABARITO: ERRADO.
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70. (CESPE/CORREIOS/ADMINISTRADOR/2011) A visdo sistémica das organizacdes considera
que ha um ciclo de vida organizacional definido para que nao haja desvios nas normas sociais de
sua estrutura.

Comentario:

Iltem errado. A visdo sistémica considera que as varias partes da organizacdo sao integradas e auto
ajustaveis, ndao existindo essa relacdao que o Cespe propde nesse item com o uUnico objetivo de
confundir o candidato.

GABARITO: ERRADO.

71. (CESPE/CORREIOS/ADMINISTRADOR/2011) A entropia positiva ocorre quando uma
organizacao busca insumos ou matérias-primas para converté-los em produtos que atendam as
necessidades de clientes.

Comentario:

Os conceitos foram bastante misturados nesse item. O que existe é entropia ou entropia negativa,
nado se deve falar em entropia positiva como proposto pelo item.

Apenas para conhecimento, lembro que entropia negativa é a forca que a organizacao utiliza com
base em seus insumos / energia acumulados com o objetivo de manter a perenidade da
organizacao, evitando sua tendéncia a desordem e a morte.

GABARITO: ERRADO.

72. (CESPE/EBC/ANALISTA/2011) A estrutura basica dos sistemas preconiza quatro variaveis:
as entradas, as saidas, o proprio sistema e o ambiente em que toda a transformagao ocorre.

Comentario:

Note que a questao fala em 4 variaveis. O Cespe acreditou que, como a retroacdao vem do proprio
ambiente, ambiente e retroagdo seriam, na verdade, uma coisa so.

O gabarito foi mantido. Apesar disso, a banca poderia ter considerado como 5 varidveis, separando
ambiente e retroagao, tenha atencgao!

GABARITO: CERTO.

73. (CESPE/EBC/ANALISTA/2011) Apesar de a teoria dos sistemas ter revolucionado a forma
de se estudar o ambiente, ndao é possivel afirmar que essa teoria tenha estabelecido um novo
paradigma a partir da reorientagao do pensamento em torno da inter-relagao dos elementos, em
contraposi¢ao as escolas classicas apoiadas no pensamento analitico.

Comentario:

Iltem errado! A Teoria dos Sistemas estabeleceu uma verdadeira revolugao ao mudar o paradigma
da visdo analitica e fechada das organizacdes para uma visao sintética e inter-relacionada entre
suas partes e 0 meio em que se insere.

GABARITO: ERRADO.
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74. (CESPE/MS/ADMINISTRADOR/2010) Uma organizagdio com mais de dez anos de
existéncia, resistente em se atualizar tecnologicamente, e que a cada dia perde um grande
numero de clientes, é considerada como um sistema aberto, mesmo nao tendo se adaptado as
mudanc¢as do ambiente externo, por possuir equifinalidade e entropia negativa.

Comentario:

Lembre-se do seguinte: sistemas abertos estao constantemente se relacionando com o meio
ambiente, enquanto sistemas fechados, em tese, nem sequer existem, sendo uma expressao usada
para explicar casos extremos nos quais a organizagao tem interagao minima com o ambiente, nao
se adaptando as suas demandas e preocupada apenas com questdes internas, como no caso da
abordagem classica.

Entdo, se a empresa ndo se adapta ao ambiente externo, ela ndo estd com caracteristicas de um
sistema aberto.

GABARITO: ERRADO.

75. (CESPE/MS/ADMINISTRADOR/2010) Apesar de diferenciarem-se com rela¢do ao foco de
estudo, as principais semelhangas entre as teorias cientifica e classica encontram-se na
abordagem de sistema fechado e na busca da eficiéncia econémica das organizagoes.

Comentario:

Esta certo. As duas teorias se diferenciam quanto ao foco de estudo. Enquanto Taylor se preocupa
com as tarefas, Fayol se preocupa com a estrutura organizacional.

Além disso, em suas abordagens, eles ndao consideram a interacdao da empresa com o ambiente e,
cada um ao seu modo, buscam a eficiéncia organizacional.

GABARITO: CERTO.

76. (CESPE/ANEEL/ANALISTA/2010) Na abordagem sistémica, o desempenho de um sistema é
determinado pelas relagdes diretas de causa e efeito das a¢6es executadas pelas partes.

Comentario:

Errado! Na abordagem sistémica a relacdo de causa-efeito direta deixa de existir, passando a ser
substituida por uma relacao entre as partes que considera que cada causa pode ter varios efeitos,
e vice-versal!

GABARITO: ERRADO.

77. (CESPE/ANEEL/ANALISTA/2010-ADAPTADA) Com relagio a abordagem sistémica das
organizagoes, julgue: Nessa abordagem, ha possibilidade de o efeito global sobre um sistema
resultar maior ou menor que a soma dos efeitos das a¢goes das partes.

Comentario:

Pessoal, lembrem-se, para a Teoria dos Sistemas, o todo pode ser maior que a soma das partes! O
Cespe considerou ainda que o todo pode ser menor do que a soma das partes, o que realmente
pode acontecer quando o sistema nao funciona bem, sendo disfuncional. Assim, a alternativa esta
corretal

GABARITO: CERTO.
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78. (CESPE/MPS/Administrador/2010) O enfoque comportamental, que considera as pessoas
em sua totalidade e como parte integrante das organizagdes, tem dois eixos principais. O
primeiro trata do estudo das pessoas como individuos, considerando conhecimentos,
habilidades e atitudes. O segundo trata do estudo das pessoas como membros de grupos em que
sao avaliadas a capacidade de lideranga, a motiva¢ao, a comunicagao e a cultura.

Comentario:

Interessante questao. Como se sabe, o enfoque comportamental é aquele que se preocupa com o
ser humano de forma global, incluindo a motivacdo, competéncias, liderang¢a, cultura
organizacional, etc.

Nesta questdo, o Cespe mencionou corretamente todos esses elementos mas citou uma suposta
separacado entre eles para constituir dois grupos, um que incluiria as “competéncias” e outro que
incluiria todos os outros fatores ligados ao individuo enquanto parte de um grupo de pessoas. O
raciocinio faz sentido e provavelmente saiu de algum autor especifico que o Cespe consultou para
esta banca.

Na hora da prova, seria importante vocé perceber que estd tudo correto na questdo, e que esta
simples separacdo em dois grupos nao afeta em nada a corre¢ao da afirmativa geral!

GABARITO: Certo.

79. (CESPE/MPS/Administrador/2010) A racionaliza¢do do trabalho, segundo Taylor, era vista
como um meio de aumentar a eficiéncia da produgao, evitando desperdicio e promovendo
prosperidade entre patroes e empregados, sendo esses os primados da administra¢ao cientifica.
Comentario:

A racionalizagdao do trabalho promovida pela Organizacdao Racional do Trabalho de Taylor
possibilitava que os funcionarios terminassem recebendo mais caso tivessem um alto nivel de
producdo, o que terminaria por gerar prosperidade para patrées e empregados, assim como afirma
a questao!

GABARITO: Certo.

80. (CESPE/FUB/Secretario Executivo/2009) A énfase na pratica da administra¢do, assim como
nos objetivos e nos resultados, sao algumas das caracteristicas principais da teoria neocldssica da
administracao representada por Drucker, entre outros autores.

Comentario:

De fato, a escola neocldssica é voltada para a pratica administrativa e para o atingimento dos
objetivos da organizagdo, conforme apresentado pela assertiva - que esta correta.

GABARITO: Certo.

81. (CESPE/SEJUS-ES/Agente Penitenciario/2009) O fordismo foi totalmente superado, em
especial na China, onde a producao industrial se baseia inteiramente no conceito de garantias
trabalhistas e sindicatos fortes.
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Comentario:

Assim como acontece com todas as outras teorias da administracao, ndo é possivel dizer que o
Fordismo estd totalmente superado, pois suas ideias continuam sendo utilizadas nos dias de hoje
em varios lugares.

No caso do Fordismo, ele é forte em lugares com forte base industrial, como a China!

GABARITO: Errado.

82. (CESPE/TCU/ANALISTA/2008) A abordagem contingencial abarca as contribui¢bes de
todas as demais abordagens que a antecederam, principalmente da abordagem classica no que
tange a constatac¢ao da existéncia de principios universais que podem ser aplicados nos diversos
niveis da organizagao.

Comentario:

Errado! A abordagem contingencial é aquela que vira o foco de analise para o ambiente, e nao
para a organizacao. O ambiente é que ird determinar a estruturacdao da organizacdao. Quanto aos
principios universais de administracdao, é exatamente o contrario. Essa abordagem acredita que
eles ndo existem, pois cada caso é um caso!

GABARITO: ERRADO.

83. (CESPE/TCU/Analista — TI/2008) De acordo com os pressupostos da abordagem sistémica,
em uma organizag¢ao que vise fazer frente as pressoes geradas pelo aumento da competi¢ao no
mundo globalizado, deve haver constante interacao e interdependéncia entre suas partes
integrantes. Adicionalmente, essas partes devem ser orientadas para um propodsito comum, de
modo a estarem com plena capacidade de influenciar e serem influenciadas pelo ambiente
externo.

Comentario:

A questdo traz um exemplo de aplicacao da visdo sistémica as organizacdes modernas, que devem
ser consideradas como um todo integrado para receber insumos do ambiente e oferecer produtos.
Sob uma visdo sistémica, a organizacao influencia seu ambiente através de suas intervencdes, mas
também é influenciada por meio do feedback negativo.

GABARITO: CERTO

84. (CESPE/SERPRO/Analista - Gestdo Empresarial/2008) No tocante aos modelos
organizacionais, diz-se que uma organizacao adota o modelo contingencial quando ela se
estrutura para atender rapidamente as demandas geradas pelo ambiente onde esta inserida.
Comentario:

A estrutura criada com base na teoria contingencial serd aquela que inclui integracdo e
diferenciacao com o objetivo de ter uma elevada capacidade de adapta¢ao da organizagao ao seu
ambiente.

GABARITO: CERTO
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85. (CESPE/TCU/ANALISTA/2008) Atualmente, ndo ha mais espaco para a utiliza¢cdo da teoria
proposta por Taylor, em nenhum de seus aspectos.

Comentario:

Ao contrario. As propostas de Taylor até hoje influenciam bastante a forma de administrar as
empresas, especialmente as fabricas e suas linhas de producdo em varios aspectos ligados a
divisdao do trabalho, a busca de tempos-padrdao de producao, estudo da organiza¢ao racional do
trabalho, etc. Lembre-se, isso ndo quer dizer que todas as propostas de Taylor estejam em uso.
Uma grande parte de sua teoria é bastante contestada e encontra pouco campo de atuagao hoje
em dia.

GABARITO: ERRADO

86. (CESPE/TCU/ANALISTA/2008) Um o6rgdo publico, que preconize o respeito ao canal de
comunicagao e impega cada setor de acessar outros niveis organizacionais diferentes dos que se
encontrem hierarquicamente logo acima e logo abaixo, respeitando a autoridade tnica do nivel
acima, estard de acordo com os pressupostos de Fayol em seus principios gerais da
administracao no que tange a unidade de comando.

Comentario:
Exatamente isso. Trata-se do principio da Unidade de Comando. Vamos rever os 14 principios da
administragao de Fayol:

Divisao do trabalho..
Autoridade e responsabilidade.
Disciplina.

Unidade de comando.

Unidade de diregao.
Subordinagao dos interesses individuais aos gerais.
Remuneragao do pessoal.
Centralizacao.

Cadeia escalar.

Ordem.

Equidade.

Estabilidade do pessoal.
Iniciativa.

Espirito de equipe.
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GABARITO: CERTO.

87. (CESPE/TCU/ANALISTA/2008) A lideranga centrada nas pessoas foi uma preocupacgdo
tedrica de Taylor, que defendia a ideia de que resultados s6 podiam ser obtidos por intermédio
das pessoas.

Comentario:
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Taylor, o pai da administracao cientifica, dava foco total as tarefas na organizacao, e nao as
pessoas, sua motivacao e lideranga. Assim, o item esta errado.
GABARITO: ERRADO.

88. (CESPE/TCU/ANALISTA/2008) De acordo com o texto em apreco, a busca por maior
eficiéncia e produtividade nas organizacdes é uma tonica em diversas teorias da administragao.
Nesse sentido, uma das vantagens destacadas por Max Weber na abordagem burocratica é a
rapidez nas decisdes.

Comentario:

O “texto em aprec¢o” é o que vinha antes da questdo. Realmente ndo era importante para que vocé
chegasse a resposta.

Na verdade, o grande foco desse item é o seguinte: uma das vantagens da burocracia, segundo
Weber, é a rapidez na tomada das decisdes?

Resposta: sim! A burocracia foi feita para ser excelente em sua agilidade, pois, em tese, todos os
procedimentos ja estariam previstos e, por conta disso, teriam seu processamento muito rapido na
organizagao.

GABARITO: CERTO.

89. (CESPE/TCU/ANALISTA/2008) A abordagem proposta por Taylor defendia que fossem
priorizados na administracdo o empirismo e a pratica, dando énfase, desse modo, ao
pragmatismo da ponta da linha e ao conhecimento ja existente nos trabalhadores.

Comentario:

Atencao pessoal! Taylor considerava importante determinar o papel de cada funcionario na
organizagao, assim como os aspectos das tarefas que eles desempenhariam. Acreditava ainda que
esse funciondrio deveria ser selecionado cientificamente de acordo com sua aptidao para a tarefa
e treinado para executd-la da melhor forma possivel.

Assim, esse item estd errado ao dizer que Taylor dava énfase nos conhecimentos que os
trabalhadores ja possuiam!

GABARITO: ERRADO.
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5. LISTA DE QUESTOES

o LISTADE
QUESTOES

QUESTOES SOBRE ADMINISTRAGAO — EVOLUGAO E TEORIAS

1. (CESPE/STM/AJAA/2018) Na administra¢cdo por objetivos, definem-se metas para cada
departamento ou individuo e adotam-se planos de agao inalteraveis para garantir o alcance das
metas organizacionais, seja qualitativas, seja quantitativas.

2. (CESPE/SEFAZ-RS/Auditor do Estado/2018) De acordo com as concepgdes iniciais de Max
Weber, sao 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 divisdao do trabalho, a flexibilidade organizacional e a previsibilidade.

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

3. (CESPE/EBSERH/Analista Administrativo/2018) No ambito da administra¢dao por objetivos,
a eficacia ganha relevancia em detrimento da eficiéncia.

4. (CESPE/ABIN/OTI — Area 3/2018) O estabelecimento de objetivos de desempenho entre
superiores e subordinados de maneira democratica, participativa e mobilizadora é caracteristico
da administracao por objetivos.

5. (CESPE/EMAP/Analista Portuario — Area Administrativa/2018) Em se tratando de
administracao por objetivos, a énfase recai nas fun¢des organizacao e diregao.

6. (CESPE/EMAP/Analista Portudrio — Area Administrativa/2018) A administra¢do por
objetivos tem como caracteristicas o estabelecimento conjunto de objetivos entre subordinados
e superiores hierarquicos, o apoio e o fornecimento de recursos para a realizacdao das tarefas
pelos superiores e a avaliagao conjunta, por subordinados e superiores, dos resultados obtidos.

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

d) a racionalidade e a flexibilidade.

e) a divisdo do trabalho e a estrutura flexivel.

8. (CESPE/EBSERH/Assistente Administrativo/2018) De acordo com a teoria da burocracia de
Weber, as organiza¢gdes formais ou burocraticas apresentam trés caracteristicas principais:
formalidade, impessoalidade e profissionalismo.

9. (CESPE/EBSERH/Tecndlogo em Gestdao Publica/2018) O modelo de administragdo
burocratica, segundo os pressupostos de Max Weber, pressupde certa racionalidade impessoal.

10. (CESPE/EBSERH/Assistente Administrativo/2018) Na visdo burocratica, o trabalho realiza-
se por meio de funcionarios que ocupam cargos com atribuigcoes oficiais, fixas e ordenadas por
meio de regras, leis ou disposi¢cdes regimentais.

11. (CESPE/EMAP/Analista Portuario — Area Administrativa/2018) Os sistemas organizacionais
das empresas mecanicistas sao apropriados a situagdes de mercado dinamicas com forte
concorréncia e variagao tecnoladgica.

12. (CESPE/EBSERH/Analista — Gestdao Hospitalar/2018) Para Taylor, Fayol e seus seguidores, é
considerada boa a organizacao que possui um organograma detalhado, com énfase na divisao do
trabalho, no planejamento das fungdes, na descricio de cargos, nos manuais de tarefas e
procedimentos, pois isso gera estruturas flexiveis, moveis e permanentes.

13.  (CESPE/IFF/Administrador/2018) A funcdo da administracdo, definida por Fayol,
relacionada a andlise dos resultados obtidos com os padrdes predeterminados, é denominada

a) controle.

b) planejamento.
c) organizacao.
d) direcao.

e) comando.

14. (CESPE/EBSERH/Analista Administrativo — Qualquer nivel superior/2018) Em rela¢do ao
estilo de diregao, a descentralizacdo das decisGes e a delegagao de tarefas caracterizam o estilo
de dire¢ao preconizado pela administragao cientifica de Taylor.
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15. (CESPE/EBSERH/Analista Administrativo — Administra¢do/2018) As primeiras teorias da
administracao, a exemplo da administragao cientifica, focavam em delimitar tarefas e garantir
sua execu¢ao, enquanto abordagens mais complexas, a exemplo da contingéncia, focam em
elementos ligados ao ambiente de atuacao.

16. (CESPE/EBSERH/Analista Administrativo — Administracdo/2018) A énfase em estrutura
organizacional é tipica das teorias estruturalistas, neoestruturalistas e da contingéncia, que
correspondem a abordagens tedricas desenvolvidas apos a década de 70 do século passado.

17. (CESPE/Analista Portuario — Area Administrativa/2018) Conforme Max Weber, a
autoridade tradicional é legitimada por costumes sociais, crengas e tradigoes.

18. (CESPE/EMAP/Analista Portudrio — Area Administrativa/2018) O estudo de tempos e
movimentos é base atual para a organizagdo de um almoxarifado tanto em drgaos publicos
guanto em empresas.

19. (CESPE/EBSERH/Analista Administrativo — Qualquer nivel superior/2018) De acordo com a
teoria da contingéncia, organizagoes flexiveis e adaptaveis funcionam de forma mais eficiente e
efetiva nos dias de hoje.

20. (CESPE/TRT7/AJAA/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 condi¢des de trabalho para os operarios nas fabricas.

c) demonstrar o impacto das condi¢des 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.

21. (CESPE/TRT7/AJ — Medicina do Trabalho/2017) Na abordagem cientifica da organizagao
do trabalho preconizada por Taylor, destaca-se a variavel distintiva

a) adaptacao das maquinas ao trabalhador.

b) controle da saude dos trabalhadores.

c) especializacdo do trabalho.

d) conforto dos trabalhadores.

22. (CESPE/TCE-PE/Analista de Gestio — Area Administrativa/2017) A administra¢do por
objetivos pressupde que estes sejam idealizados pelos subordinados de forma coletiva, e
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posteriormente sejam validados pelos superiores, que realizam um processo de filtragem de
acordo com seu proprio julgamento.

23.  (CESPE/SEDF/Professor — Administra¢do/2017) Os pressupostos tedricos da administragdo
cientifica visam contribuir diretamente para a maior eficiéncia dos processos produtivos,
incluindo a redugao dos custos de produgao.

24. (CESPE/FUNPRESP-EXE/Analista — Area Administrativa/2016) O principio da remuneragio,
previsto na teoria da administragao classica, estabelece que o pagamento de salario deve ser
condizente com as atividades exercidas pelo empregado.

25. (CESPE/FUNPRESP-EXE/Analista — Area Administrativa/2016) A teoria classica absorveu
concepgoes da burocracia ao adotar uma abordagem indutiva, que visa atuar das partes para o
todo.

26. (CESPE/FUNPRESP-EXE/Analista — Area Administrativa/2016) Adaptar-se as mudangas
conjunturais e conseguir aproveitar as oportunidades oferecidas pelo ambiente sao alguns dos
pressupostos do modelo de administragao contingencial.

27. (CESPE/FUNPRESP-EXE/Analista — Area Administrativa/2016) Interesse geral, equidade,
iniciativa e espirito de equipe sao principios universais da teoria da administracao contingencial.

28. (CESPE/FUNPRESP-EXE/Analista — Area Administrativa/2016) A teoria estruturalista,
voltada ao estudo das organizagdes formais, surgiu da necessidade de eliminar as distor¢oes e
limitagdes do modelo burocratico.

29. (CESPE/TCE-SC/Auditor Fiscal de Controle Externo - Administracio/2016) Na
administracao por objetivos, os administradores e seus subordinados, apds identificarem
objetivos em comum, formularem metas de forma consensual e participativa e discutirem a
atribuicdo das suas responsabilidades de acordo com os resultados esperados, serao avaliados
em consonancia com o alcance desses objetivos.

30. (CESPE/TCE-SC/Auditor Fiscal de Controle Externo — Administracdo/2016) Em consonancia
com o posicionamento de Max Weber, a teoria de administracao classica valoriza a burocracia e
preza pela eficiéncia e pelo atendimento humanizado as demandas do cidadao.

31. (CESPE/TCE-SC/Auditor Fiscal de Controle Externo — Administracdo/2016) A teoria classica
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 analise
de desempenho seja feita sob perspectivas diferenciadas, tem-se um exemplo da observancia do
principio da unidade de comando.
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32. (CESPE/TCE-SC/Auditor Fiscal de Controle Externo — Administracdo/2016) Segundo a
teoria contingencial, ndao ha modelo organizacional exclusivo nem modelo melhor que outro
porque as organizagoes 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.

33. (CESPE/TCE-SC/Auditor Fiscal de Controle Externo — Administra¢do/2016) Tanto na teoria
classica quanto na administracao cientifica, a andlise da estrutura organizacional é realizada da
direcdo para a execucgdo (de cima para baixo) e da sintese para a prépria analise (do todo para as
partes)

34. (CESPE/MPOG/Administrador/2015) Para a administracdo cientifica, o principio do
controle envolve a certificagdo de que as a¢des sao praticadas conforme o plano previsto e as
normas estabelecidas; devendo trabalhadores e geréncia cooperar entre si para a obtengao
eficiente dos resultados.

35. (CESPE/FUB/Administrador/2015) A escola da administracdo cientifica procurou combater
o desperdicio e aumentar a produtividade com base nos estudos de tempos e movimentos e em
sistemas de pagamento por quantidade produzida. De acordo com esses estudos, a
produtividade era resultado da maximizacao do esforgo, isto &€, trabalhar mais e mais rapido,
com adequado sistema de premiagao financeira.

36. (CESPE/FUB/Administrador/2015) Apresenta caracteristicas da teoria contingencial a
organizacdao que altera suas estratégias, sua estrutura ou seus processos administrativos em
funcdo de mudangas no cendrio macroeconomico; de aumento ou redug¢do de seu mercado
consumidor; de melhora ou piora nos indices de aceitacdao de seus produtos e servicos; e de sua
desatualizagdao em relagao aos avangos tecnoldgicos.

37. (CESPE/TCU/Técnico/2015) A teoria da burocracia, proposta por Max Weber, sustentada
pelo tripé racionalidade, impessoalidade e profissionalismo, tem como principais objetivos a
eficiéncia, a eficacia e a efetividade dos processos organizacionais.

38. (CESPE/TCU/Técnico/2015) Atualmente, a abordagem da administragdo é
predominantemente comportamental, com as pessoas representando o foco de conhecimento,
informagao, decisdo, a¢ao e avaliagao das atividades da empresa.

39. (CESPE/TCU/Técnico/2015) A teoria geral de sistemas baseia-se no principio de que, nas
empresas, nada é absoluto, tudo é relativo, dependendo de varidveis que geralmente sao
incontroldaveis, por estarem em seu ambiente externo, especialmente na prospec¢ao de cenarios
e mercados.

40. (CESPE/MPOG/Administrador — Cargo 1/2015) Uma das principais diferencas entre a
abordagem classica da administra¢ao e a contingencial diz respeito as hipdteses de racionalidade
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do ser humano, de forma que, na primeira, prevalece o0 Homo economicus, e, na segunda,
predomina o que pode ser chamado de homem complexo.

41. (CESPE/TCU/Técnico/2015) A eficiéncia dos processos produtivos, o combate ao
desperdicio, a administragdo como processos e a eficiencia do modo burocratico de organizacao
sao ideias preconizadas pela escola neoclassica da administragao.

42. (CESPE/ICMBIO/Técnico Administrativo/2014) A principal preocupacdo de Taylor era o
aumento da eficiéncia na producao, o que reduziria os custos e aumentaria os lucros,
possibilitando aumentar a remunerac¢ao do trabalhador a partir de sua maior produtividade.

43. (CESPE/ICMBIO/Técnico Administrativo/2014) A administra¢do cientifica constitui uma
combinag¢do de principios, os quais podem ser assim sumariados: ciéncia, em lugar de
empirismo; harmonia, em vez de discdrdia; cooperagao, e nao individualismo; rendimento
maximo, em lugar de producao reduzida; e desenvolvimento de cada homem, no sentido de
alcangar maior eficiéncia e prosperidade.

44. (CESPE/ICMBIO/Técnico Administrativo/2014) O fundador da Ford Motor Co., Henry Ford,
introduziu o sistema de produgdo em massa por meio da padronizagdo de maquinas e
equipamentos, da mao de obra e das matérias primas e, consequentemente, dos produtos. A fim
de atingir esses objetivos, Ford adotou os seguintes trés principios basicos: principio do controle,
principio de economicidade e o principio de produtividade.

45. (CESPE/ICMBIO/Técnico Administrativo/2014) As origens da abordagem classica da
administracao estdo relacionadas ao crescimento acelerado e desorganizado das empresas e a
necessidade de aumentar a eficiéncia e a competéncia das organizagoes.

46. (CESPE/ICMBIO/Técnico Administrativo/2014) As principais contribuigées da abordagem
classica da administragcao se referem as preconizadas por Taylor e por Fayol. Enquanto Taylor
focalizava as atividades nos niveis baixos (inferiores) da organizagao, Fayol encarava a
administracao sob o ponto de vista do executivo de alto nivel.

47. (CESPE/ICMBIO/Técnico Administrativo/2014) Uma das contribui¢cées de Taylor a teoria
classica da administracdo foi o desenvolvimento do conceito de organizacao linear,
fundamentado nos principios de unidade de comando ou supervisao unica, unidade de diregao,
descentralizacdao da autoridade e cadeia escalar

48. (CESPE/ICMBIO/Técnico Administrativo/2014) Sabe-se que a autoridade representa o
poder institucionalizado e oficializado. Nesse contexto, é correto afirmar que existem trés tipos
de autoridade legitima: a tradicional, a carismatica e a legal.
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49. (CESPE/ICMBIO/Técnico Administrativo/2014) Com relagdo ao funcionamento das
organizac¢des, o carater legal das normas e regulamentos é uma das caracteristicas da teoria
classica de administragcao de Fayol.

50. (CESPE/ICMBIO/Técnico Administrativo/2014) A organiza¢do é um sistema fechado, pois
sobrevive em estado de homeostasia dinamica.

51. (CESPE/ICMBIO/Técnico Administrativo/2014) De acordo com Henri Fayol, planejamento,
preparo, controle e execugao sao as fungoes universais da administragao.

52. (CESPE/TCE-RO/Agente Administrativo/2013) Segundo Max Weber, a organizacio
burocratica viabiliza uma forma de dominagao racional, que possibilita o exercicio da autoridade
e a obediéncia com precisao, continuidade e disciplina.

53. (CESPE/MPU/Técnico Administrativo/2013) Segundo a concep¢do burocratica de
administracao publica, 0 modo mais seguro de evitar o nepotismo e a corrup¢ao no servigo
publico é por meio do controle rigido dos processos e procedimentos.

54. (CESPE/MPU/Técnico Administrativo/2013) Propostas pela teoria classica da
administracao, a abordagem normativa e a prescritiva fundamentam-se em principios gerais de
administracao, como o da visao sistémica das organizag¢oes, formulados a partir de experimentos
cientificos acerca de aspectos formais e informais da organizacgao.

55. (CESPE/BACEN/Analista — Gestdo e Analise Processual/2013) Uma organiza¢do que
fundamenta suas praticas na abordagem sistémica atua na valorizagdo do mérito dos seus
colaboradores e privilegia a normatizacao e a clara definicao dos cargos, em detrimento de uma
atencao institucional orientada para o feedback organizacional em relagao ao ambiente externo.

56. (CESPE/MJ/Administrador/2013) A Teoria das Relagbes Humanas é marcada pela
introducdo da aplicagdo de uma abordagem mais humanistica na administragdo das
organizagoes, em que seu foco sao as pessoas, e nao as tarefas.

57. (CESPE/ANTT/Analista Administrativo/2013) Entre as ideias apresentadas na teoria geral
dos sistemas desenvolvida pelo bidlogo alemao Ludwig von Bertalanffy, incluem-se a
interdependéncia entre as partes — teoria segundo a qual, o todo é formado por partes
interdependentes — e o tratamento complexo da realidade complexa — concepg¢ao que se
refere a necessidade de aplicar diferentes enfoques para se compreender realidades cada vez
mais complexas.

58. (CESPE/IBAMA/Analista Administrativo/2013) Na abordagem da administracdo pelo
pensamento sistémico, a ideia de sistema refere-se a um conjunto de entidades, denominadas
elementos ou componentes, que mantém uma espécie de relagdo ou interagao, o que possibilita
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a visao de uma entidade nova e distinta, em que é possivel o foco no todo e ndo apenas nos seus
componentes.

59. (CESPE/INPI/Analista de Planejamento — Arquivologia/2013) O conceito de organizagdo
defendido por autores filiados a tendéncia do desenvolvimento organizacional refere-se a um
sistema mecanico, fechado e inflexivel.

60. (CESPE/INPI/Analista de Planejamento — Arquivologia/2013) A teoria estruturalista das
organizagoes constituiu-se a partir do aprofundamento dos aspectos formais da Escola Classica,
da teoria burocratica de Max Weber e da negagao das contribuicoes da Escola das RelagGes
Humanas.

61. (CESPE/CPRM/Analista em Geociéncias - Administra¢cdo/2013) Para a teoria classica da
administracao, sao quatro as fungdoes do administrador: planejar, organizar, dirigir e controlar.

62. (CESPE/Telebras/Especialista em Gestdao de Telecomunicagées - Administrativo/2013) A
abordagem classica da administracdao da énfase as pessoas e objetiva conhecer as aspiracoes
mais profundas dos individuos.

63. (CESPE/ANATEL/Técnico Administrativo/2012) A disposi¢do adequada das unidades e a
definicao de responsabilidades para cada uma delas, como forma de alcangar a eficiéncia
organizacional, eram as preocupagoes principais da escola de administragao cientifica.

64. (CESPE/Camara dos Deputados/Analista - Técnico em Material e Patrimonio/2012) Para
Max Weber, no modelo burocratico ideal, a escolha ou a promogao do profissional devem ser
fundamentadas exclusivamente no mérito.

65. (CESPE/Camara dos Deputados/Analista - Técnico Material e Patrimonio/2012) O
aparecimento da moderna administragao foi estimulado pela Revolugao Industrial.

66. (CESPE/Camara dos Deputados/Analista - Técnico Material e Patrimonio/2012) O modelo
de gerenciamento de Fayol, que deu origem ao que se conhece atualmente como organograma,
embasa-se em estratégias.

67. (CESPE/TJ-AL/AJAA/2012) De acordo com a abordagem neoclassica da administragdo, as
principais fun¢des do processo administrativo sao

a)fiscalizacdo, comunicacdo, corre¢do e agao.

b)planejamentos estratégico, tatico e operacional.

c)comunicacdo, direcao, controle e avaliagdo.

d)planejamento, organizacdo, direcdao e controle.

e)organizacao, direcdo, avaliacdo e controle.
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68. (CESPE/BASA/Técnico Cientifico/2012) A racionalizagdo do trabalho no nivel operacional
foi o principal enfoque da abordagem neoclassica da administragao.

69. (CESPE/FUB/SECRETARIO-EXECUTIVO/2011) De acordo com Taylor, o nivel de eficiéncia do
trabalhador é estabelecido com base na capacidade social que esse trabalhador apresenta, e nao
em sua capacidade de executar o trabalho corretamente no prazo estabelecido.

70. (CESPE/CORREIOS/ADMINISTRADOR/2011) A visdo sistémica das organizacdes considera
que ha um ciclo de vida organizacional definido para que nao haja desvios nas normas sociais de
sua estrutura.

71. (CESPE/CORREIOS/ADMINISTRADOR/2011) A entropia positiva ocorre quando uma
organizacao busca insumos ou matérias-primas para converté-los em produtos que atendam as
necessidades de clientes.

72. (CESPE/EBC/ANALISTA/2011) A estrutura basica dos sistemas preconiza quatro variaveis:
as entradas, as saidas, o préprio sistema e o ambiente em que toda a transformacgao ocorre.

73. (CESPE/EBC/ANALISTA/2011) Apesar de a teoria dos sistemas ter revolucionado a forma
de se estudar o ambiente, ndao é possivel afirmar que essa teoria tenha estabelecido um novo
paradigma a partir da reorientacao do pensamento em torno da inter-relagao dos elementos, em
contraposicao as escolas classicas apoiadas no pensamento analitico.

74. (CESPE/MS/ADMINISTRADOR/2010) Uma organizagdo com mais de dez anos de
existéncia, resistente em se atualizar tecnologicamente, e que a cada dia perde um grande
numero de clientes, é considerada como um sistema aberto, mesmo nao tendo se adaptado as
mudangas do ambiente externo, por possuir equifinalidade e entropia negativa.

75. (CESPE/MS/ADMINISTRADOR/2010) Apesar de diferenciarem-se com rela¢do ao foco de
estudo, as principais semelhangas entre as teorias cientifica e classica encontram-se na
abordagem de sistema fechado e na busca da eficiéncia econémica das organizagoes.

76. (CESPE/ANEEL/ANALISTA/2010) Na abordagem sistémica, o desempenho de um sistema é
determinado pelas relagoes diretas de causa e efeito das agdes executadas pelas partes.
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77. (CESPE/ANEEL/ANALISTA/2010-ADAPTADA) Com relagio a abordagem sistémica das
organizagoes, julgue: Nessa abordagem, ha possibilidade de o efeito global sobre um sistema
resultar maior ou menor que a soma dos efeitos das agdes das partes.

78. (CESPE/MPS/Administrador/2010) O enfoque comportamental, que considera as pessoas
em sua totalidade e como parte integrante das organizagdes, tem dois eixos principais. O
primeiro trata do estudo das pessoas como individuos, considerando conhecimentos,
habilidades e atitudes. O segundo trata do estudo das pessoas como membros de grupos em que
sao avaliadas a capacidade de lideranga, a motiva¢ao, a comunicagao e a cultura.

79. (CESPE/MPS/Administrador/2010) A racionalizacdo do trabalho, segundo Taylor, era vista
como um meio de aumentar a eficiéncia da produgao, evitando desperdicio e promovendo
prosperidade entre patroes e empregados, sendo esses os primados da administragao cientifica.

80. (CESPE/FUB/Secretario Executivo/2009) A énfase na pratica da administragdo, assim como
nos objetivos e nos resultados, sao algumas das caracteristicas principais da teoria neocldssica da
administracao representada por Drucker, entre outros autores.

81. (CESPE/SEJUS-ES/Agente Penitenciario/2009) O fordismo foi totalmente superado, em
especial na China, onde a produc¢ao industrial se baseia inteiramente no conceito de garantias
trabalhistas e sindicatos fortes.

82. (CESPE/TCU/ANALISTA/2008) A abordagem contingéncial abarca as contribuicoes de
todas as demais abordagens que a antecederam, principalmente da abordagem classica no que
tange a constatacgao da existéncia de principios universais que podem ser aplicados nos diversos
niveis da organizagao.

83. (CESPE/TCU/Analista — TI/2008) De acordo com os pressupostos da abordagem sistémica,
em uma organizag¢ao que vise fazer frente as pressoes geradas pelo aumento da competi¢ao no
mundo globalizado, deve haver constante interacao e interdependéncia entre suas partes
integrantes. Adicionalmente, essas partes devem ser orientadas para um propdsito comum, de
modo a estarem com plena capacidade de influenciar e serem influenciadas pelo ambiente
externo.

84. (CESPE/SERPRO/Analista — Gestdo Empresarial/2008) No tocante aos modelos
organizacionais, diz-se que uma organizacao adota o modelo contingencial quando ela se
estrutura para atender rapidamente as demandas geradas pelo ambiente onde esta inserida.

85. (CESPE/TCU/ANALISTA/2008) Atualmente, ndo ha mais espago para a utilizacdo da teoria
proposta por Taylor, em nenhum de seus aspectos.
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86. (CESPE/TCU/ANALISTA/2008) Um o6rgdo publico, que preconize o respeito ao canal de
comunicagao e impega cada setor de acessar outros niveis organizacionais diferentes dos que se
encontrem hierarquicamente logo acima e logo abaixo, respeitando a autoridade tnica do nivel
acima, estarda de acordo com os pressupostos de Fayol em seus principios gerais da
administracao no que tange a unidade de comando.

87. (CESPE/TCU/ANALISTA/2008) A lideranga centrada nas pessoas foi uma preocupagio
tedrica de Taylor, que defendia a idéia de que resultados sé podiam ser obtidos por intermédio
das pessoas.

88. (CESPE/TCU/ANALISTA/2008) De acordo com o texto em apreco, a busca por maior
eficiéncia e produtividade nas organizacdes é uma tonica em diversas teorias da administragao.
Nesse sentido, uma das vantagens destacadas por Max Weber na abordagem burocratica é a
rapidez nas decisoes.

89. (CESPE/TCU/ANALISTA/2008) A abordagem proposta por Taylor defendia que fossem
priorizados na administracdo o empirismo e a pratica, dando énfase, desse modo, ao
pragmatismo da ponta da linha e ao conhecimento ja existente nos trabalhadores.

@ Topicos de Administracdo e Gestao de Pessoas p/ TJ-AM (Analista Jud | - Administracdo) - CESPE 85
www.estrategiaconcursos.com.br 86



Carlos Xavier
Aula 00

6. GABARITO

%’a'i GABARITO

1. E 11. E 21. C 31. E 41. E 51. E 1. E 71. E 81. E
2. c 12. E 22. E 32. C 42. C 52. C 62. E 72. C 82. E
3. c 13. A 23. C 33 E 43. C 53 C 63. E 73. E 83 C
4. C 14. E 24, C 34. C 44 E 54. E 64 C 74. E 84 C
5. E 15. C 25 E 35 E 45 C 55 E 65 cC 75 C &5 E
6. c 16 E 260 C 36. C 46. C 56. C 66. E 76. E 86 C
7. B 17. C€ 27. & 37. & 4/. E 57. C 7. D 77. C 87. E
8. c 18 C 28 C 38 C 48 C 58 C 68 E 78. C 838 C
9. c 1. C€C 29. C 39 E 49. E 59. E 69. E 79. C 89 E
0. € 20. C€ 30. E 40 C 50. E 60. E 70. E 80. C

7. BIBLIOGRAFIA PRINCIPAL

ROBBINS, Stephen P. JUDGE, Timothy A. SOBRAL, Filipe. Comportamento Organizacional. Sao
Paulo: Pearson Prentice Hall, 2010.

CHIAVENATO, Idalberto. Gestao de Pessoas. Rio de Janeiro: Elsevier, 2010.

CHIAVENTO, Idalberto. Introdugao a Teoria Geral da Administragao. Rio de Janeiro, Elsevier, 2011.
CHIAVENTO, Idalberto. Administragao Geral e Publica. Rio de Janeiro: Elsevier, 2009.

MAXIMIANO, Antbénio C. A. Teoria Geral da Administracao: da revolucdo urbana a revolucao
digital. 7. Ed. S3o Paulo: Atlas, 2012.

@ Topicos de Administracdo e Gestao de Pessoas p/ TJ-AM (Analista Jud | - Administracdo) - CESPE 86
www.estrategiaconcursos.com.br 86



PIRATARIA £ CRIME.

Mas é sempre bom revisar o porqué e como vocé pode ser prejudicado com essa pratica.

Professor investe seu tempo
para elaborar os cursos e o
site os coloca avenda.

Pirata cria alunos fake
praticando falsidade
ideoldgica, comprando

cursos do site em nome de
pessoas aleatdrias (usando
nome, CPF, endereco e telefone
deterceiros sem autorizacéo).

Pirata fere os Termos de Uso,
adulteraasaulaseretiraa
identificacio dos arquives
PDF (justamente porque a
atividade & ilegal e ele ndo
quer que seus fakes

sejam identificados).

Concurseiro(a) desinformado
participa de rateio, achando

que nada disso esta acontecendo
eesperando se tornar servidor
publico para exigiro
cumprimento das leis.

Pirata divulga ilicitamente
(grupos de rateio), utilizando-se
tlo anonimato, nomes falsos ou
laranjas (geralmente o pirata se
anuncia como formador de
"grupos solidarios” de rateio
fue ndo visam lucro).

Pirata compra, muitas vezes,
clonando cartdes de crédito
(por vezes o sistema anti-fraude
nao consegue identificar

o golpe a tempo).

Pirata revende as aulas
protegidas por direitos autorais,
praticando concorréncia desleal
e em flagrante desrespeito a

Lei de Direitos Autorais

(Lei 9.610/98).

0 professor gue elaborou o
curso nao ganha nada, o site
nio recebe nada, e a pessoa
que praticou todos os ilicitos
anteriores (pirata) fica

com o lucro.

Deixando de lado esse mar de sujeira, aproveitamos para agradecer a todos

que adquirem os cursos honestamente e permitem que o site continue existindo.




