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ORIGENS, CONSOLIDACAO E

DESTINOS DA CIENCIA ADMINISTRATIVA

Resumo

O objetivo deste artigo € discutir os destinos da
administracio, especialmente da administragao de
tecnologia e inova¢ao organizacional, com destaque
para o emprego conjunto da triade, teoria, pratica e
visdo holistica, de fundamental importancia para a
administracio organizacional no mundo moderno.
Mediante pesquisa bibliografica, é apresentada a
evolucio histérica do pensamento administrativo
durante o século XX, desde as primeiras teorias
baseadas na produgdo e nas relagdes humanas até a
moderna teoria de sistemas, com uma abordagem
holistica. Expde-se uma lista dos principais pensado-
res de gestdo do ultimo século, suas formagdes
académicas e ocupacdes profissionais € as principais
contribuicdes para o desenvolvimento das organiza-
coes. Em seguida, aborda-se a relagdo entre a
administracio formal-cientifica (teorias administrati-
vas) e a administracao empirica (pratica administrati-
va), e as contribui¢cdes de alguns gestores de empre-
sas para o desenvolvimento organizacional. Exami-
na-se ainda a relacio entre administragcdo, organiza-
¢des e tecnologia, e os impactos do uso de
tecnologia e de inovacio na gestio de organizagoes,
com o intuito da busca de eficiéncia e eficacia nas
empresas.
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ABSTRACT

The purpose of this article is to discuss the destinies of
management science, especially that of technology
and organizational innovation management, with
prominence on the combined application of the trinity
theory, practice, and bolistic vision, which is
[fundamentally important to the enterprise
administration in the modern world. Through
bibliographic research, the bistoric evolution of
management thought during the 20th century is
shown, from the first theories based on production
and buman relationships, to modern system theory,
with a bolistic vision. A list of the main management
thinkers of the last century is presented, including
their academic graduation, professional occupation,
and as major contributions to the development of
management science. After this, the relation between
formal-scientific management theory) and empiric
management practice) is considered, as well as the
contributions by some enterprise leaders to
organization development. Furthermore, the relation
between management, organization and technology,
and the impact of the use of technology and
innovation in organization management is
examined, with the intention of gaining enterprise

efficiency.
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INTRODUCAO

O presente artigo tem como finalidade incentivar
a discussao sobre os destinos da administragdo, por meio
da analise de suas origens, de sua consolidagdo como
ciéncia e da relacio entre teoria e pratica da ciéncia
administrativa, € sua conexao com o desenvolvimento
das organizagdes. Ha de se realcar a contribuigao da
matéria objeto no presente texto para o campo de estu-
do, e que, outrossim, € O intuito fundamental da pre-
sente pesquisa: destacar que o emprego concomitante
da triade, teoria, pritica e visdo holistica, tornou-se de
fundamental importancia para o éxito da administragao
organizacional no mundo moderno.

Para se atingirem os objetivos, o artigo estd dividi-
do em objetos de estudo autdbnomos, nao obstante rela-
cionados entre si.

Em um primeiro momento, é apresentada a evo-
lucio histérica do pensamento administrativo, de acor-
do com as virias abordagens administrativas que surgi-
ram nas organizacdes no decorrer do século XX. Esse
quadro evolutivo tem como culminincia a hodierna vi-
sio holistica da administrac¢do, inclusive com a exposi-
¢io dos mais notdveis pensadores de gestao do Gltimo
século e suas principais contribui¢des para o desenvol-
vimento das organizacoes. Inseridas nesse panorama
evolutivo, levantam-se a colaboracao intelectual-cienti-
fica e a formacio superior dos principais tedricos do
pensamento administrativo, € suas respectivas ocupa-
¢des. O objetivo especifico dessa secao € deixar clara
a importincia da formagdo e da visao multidisciplinar
que a administragio deve englobar nos dias de hoje.

Em seguida, aborda-se a relagao entre a adminis-
tracio formal-cientifica e a administracao empirica, com
a intencio de se evidenciar a importincia da concilia-
cio da teoria e da pratica administrativa para 0
gerenciamento de empresas, com vistas a busca de efi-
ciéncia e eficacia organizacional.

Por fim, examina-se a relacido entre administra¢ao,
organizacdes e tecnologia, e os impactos do uso de
tecnologia e de inovagio na gestao de organizacoes, com
o fim tnico de fomentar a discussio da administracao de
tecnologia e inovacio, pontos fundamentais para o su-
cesso empresarial em um mundo fortemente influencia-
do e alterado pelas inovagdes tecnologicas.

O modelo dialético foi a base da metodologia
utilizada para o presente artigo. Com relacao as eta-
pas mais concretas de investigacio, os métodos de
procedimento usados foram o histérico e o compa-
rativo, realizados mediante pesquisa exclusivamen-
te bibliografica.

1. EVOLUCAO DA CIENCIA ADMINISTRATIVA

Ha meio século, Peter Drucker, um austriaco gra-
duado em direito internacional, jornalista e escritor, lan-
cou o livro The Practice of Management (1981), consi-
derado um “divisor de 4guas” no pensamento da admi-
nistracao.

Peter Drucker, com seu pioneiro ponto de vista
sobre gestao, levou a administragao a uma posi¢ao de
destaque no cendrio mundial. O proprio escritor consi-
dera que a administracao, como obra distinta, como
disciplina escolar e como drea de estudo especifica,
possa ser talvez a mais importante inovagao realizada
pelo homem nos Gltimos cem anos (DRUCKER, 1984:4).
Por mais de cingiienta anos, apds o estimulo inicial
dado por Drucker, o pensamento moderno sobre admi-
nistracio vem se desenvolvendo a passos largos.

Nio hid hoje um executivo, um governante, um
lider que nao tenha, uma vez ao menos, lido ou escuta-
do algumas das idéias dos intimeros pensadores de
administracio que apareceram no século passado. Se-
gundo Stuart Crainer, jovem escritor inglés, a adminis-
tracdo se tornou a arte e a ciéncia dos dias atuais, e €
imperativo a todos que governam ou que lideram co-
nhecer suas idéias e teorias (CRAINER, 2000:13).

A administracio se consolidou como ciéncia or-
ganizada e estudada, principalmente, apés o lanca-
mento das idéias de Peter Drucker em 1954, entretan-
to surgiram, na primeira metade do século XX, varios
icones do pensamento administrativo que, de diversas
formas, contribuiram para o desenvolvimento da ad-
ministracie-e, conseqiientemente, das institui¢des. Foi

também nesse periodo que a sociedade se consolidou

como uma sociedade baseada em organiza¢oes. Enti-
dades organizadas, como as empresas, 0s gOVernos e
as instituicdes, passaram a desempenhar as principais
tarefas sociais e necessitavam ser administradas para
realizar tais objetivos, dai a importancia crescente do
estudo da administracao.

O pensamento administrativo sistematizado € cria-
cio propria do século passado. No decorrer desse peri-
odo, varias e distintas correntes filosoficas surgiram e
contribuiram para o progresso organizacional, cada qual
centrada em seu foco ou esfera particular.

1.1 Administragdao-Cientifica com foco na produgdo

~ Nos anos iniciais do século XX, no auge da se-
gunda fase da Revolug¢io Industrial', come¢aram a sur-
gir as primeiras idéias de cientificidade da administra-
cio. Frederick Winslow Taylor, um engenheiro meca-

1 Segunda fase da Revolugio Industrial — Ocorre no final do século XIX e inicio do século XX. Distingue-se da Primeira fase
da Revolugio Industrial (século XVIII-XIX) principalmente pelo crescente uso e disponibilidade do a¢o na industria e pela
utilizacio da energia elétrica, que permitiu a expansio das escalas e dos ritmos de produgio e o avango da mecanizacao em

sistemas produtivos dedicados.
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nico de uma metalirgica na Filadélfia (EUA) foi o pre-
cursor da teoria classica da administrac¢io ao introdu-
zir nas organizacoes um método cientifico para o tra-
balho dos operarios, baseado na divisao, especializa-
cao e controle da produgao.

As idéias de Frederick Taylor, Carl Barth, Henry
Gantt, Harrington Emerson, Frank e Lilian Gilbreth
enfatizavam as tarefas de producio e a racionalizacao
do trabalho no nivel operacional. Taylor e seus segui-
dores enxergavam a fibrica como uma maquina e esta-
beleceram métodos cientificos de produgio que ajuda-
ram a criar o padrio de vida mais elevado ja registrado
no mundo até aquele momento (GABOR, 2001).

Esse periodo ficou posteriormente conhecido como
o periodo do surgimento das teorias da Administragio
Cientifica. Desde entio, surgiram diversos tedricos, com
variados conceitos e pontos de vistas sobre 0s aspectos
administrativos nas organizacoes. As diferentes corren-
tes filosoficas foram surgindo ao longo da histéria, e os
virios tedricos organizavam suas idéias em torno de
uma énfase central, a partir de observacdes empiricas
realizadas junto as empresas € as organiza¢des emer-
gentes da época.

Ainda no comeco do século XX, dois europeus
coetineos a Taylor, Henry Fayol e Max Weber, apre-
sentaram teorias que abordavam a estrutura das organi-
zacdes. Essas teorias somadas a teoria da administra-
¢do cientifica de Taylor formam o que comumente se
chama de “abordagem clédssica” do pensamento admi-
nistrativo, e que, naquele momento, compuseram as
bases que impulsionaram o desenvolvimento das orga-
nizacoes formais.

Henry Fayol nasceu em 1841 na cidade de
Constantinopla, hoje denominada Istambul, na Turquia.
Graduou-se em engenharia de minas na Franc¢a, no ano
de 1860, e nessa época, comecou a trabalhar como
engenheiro nas atividades de minera¢io de carvao da
empresa francesa Commentry-Fourchambault Company.
De engenheiro, passou a gerente e, depois de um peri-
odo de dificuldades da empresa, tornou-se o diretor
geral da organizac¢ao, que teve seu nome mudado para
Comambault. Foi a partir das experiéncias adquiridas
na gestio da Comambault que Fayol desenvolveu sua
proposta de administra¢do, a qual o faria ser reconheci-
do como um dos mais influentes tedricos da perspecti-
va cldssica da administracio (SILVA, 2001:143-4).

Fayol é considerado o pai da administragio mo-
derna, pois estabeleceu os principios gerais da admi-
nistracio e foi o primeiro a tentar limitar e esclarecer as
funcdes do administrador,’ separando a habilidade de
administrar do conhecimento tecnolégico. Fayol deixa

clara a importancia da competéncia administrativa para
o desempenho organizacional. Os principios gerais de
administracio sugeridos por Fayol hd noventa anos sao
ainda considerados por inimeros administradores como
essenciais para o exercer de uma administracao eficaz.

Segundo Silva (2000:153), a mais relevante contri-
buicio de Fayol ao pensamento administrativo foi a se-
paragido de um processo complexo de gestdo em areas
interdependentes de responsabilidades ou de fungoes.

Max Weber, outro importante teérico da aborda-
gem cldssica, foi um sociélogo alemao que centrou seus
estudos na organiza¢ao formal e na burocracia racional
dentro das institui¢des. Formou-se em direito € passou
quase toda sua vida como professor de universidades.
Weber tinha solida formacio em histéria, literatura, psi-
cologia, teologia, filosofia e economia, o que era co-
mum aos doutos de sua época.

O estudo da burocracia feito por Weber procurava
estabelecer regras sistemdticas que ofereceriam estru-
tura, estabilidade e ordem 2as organizac¢des. A medida
que estas cresceram em tamanho e se tornaram mais
complexas, o instrumento capaz de oferecer a eficién-
cia a elas era a burocracia apontada por Weber.’

A abordagem cldssica da administragdo impulsio-
nou as organizacdes para o caminho do desenvolvi-
mento ao fornecer subsidios aos gestores para o con-
trole da instituicio. De acordo com Motta (1970), o
pensamento central da escola cldssica resume-se na afir-
macio de que o bom administrador serd aquele que
planejar, organizar e coordenar racionalmente seus pas-
so0s, e que souber comandar e controlar as atividades
de seus subordinados.

Essa fase da abordagem classica centralizada na
estrutura da organizacio foi alicercada especialmente
pelo trabalho de engenheiros, matematicos e gestores.
Neste ponto, as ciéncias exatas influiram positivamente
na formacao do pensamento administrativo. Conceitos
mecanizados e rigidos tornaram-se a base dos estudos
propostos, apoiados principalmente na idéia da eficién-
cia na produgao. Buscava-se, a todo o momento, esta-
belecer a melhor relagio custo versus beneficio e obter
a melhor utiliza¢io dos recursos disponiveis para pro-
ducao, tanto materiais quanto humanos. A énfase deste
periodo era centrada nos meios de produgio, em busca
dos resultados eficientes.

Em um momento em que a sociedade comec¢ou
a apoiar-se nas organizacdes, € estas, por seu turno,
comecaram a se tornar cada vez mais complexas, o
foco na eficiéncia se mostrou bastante capaz de pro-
duzir um efeito real positivo no desenvolvimento e
crescimento das nacdes.

2 As cinco fungdes do administrador definidas por Fayol: previsao, organiza¢io, comando, coordenagio e controle.
3Como concebida originalmente, a burocracia tinha as seguintes caracteristicas: divisio do trabalho, hierarquia de autoridade,
racionalidade, regras e padroes, compromisso profissional, registros escritos e impessoalidade.
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1.2 Teorias administrativas com foco nas Relagoes
Humanas

Nio seria incorreto afirmar que as teorias classicas
foram o ponto de partida para uma futura disposi¢ao
multifacetada de idéias a respeito das organizagoes €
de seus aspectos internos. Esta abordagem centrada na
produtividade gerou, automaticamente, uma corrente
de pensamento diversa, centrada nas relagdes humanas
organizacionais.

A americana Mary Parker Follett, contemporanea
dos gestores da administragio cientifica, foi uma das
primeiras pesquisadoras a elaborar estudos sobre uma
shordagem mais comportamental na administragdo das
organizagdes. Com saberes nos campos da ciéncia po-
knica, filosofia utépica e psicologia, tornou-se defenso-
=2 da diniimica de grupo e da lideranca integrada, com
base nas forcas psicolégicas e ambientais que influem
=2 motivacio e no desempenho dos trabalhadores
{GABOR, 2001:74-5).

As idéias de Follett influenciaram toda uma gera-
3o de psicélogos que investigaram a atuagdo do traba-
Ihador na organizac¢do, como Elton Mayo, Kurt Lewin,
Fritz Roethlisberg, dentre outros. A partir de estudos na
§ibrica da Western Electric, no bairro de Hawthorne,
=m Chicago, nos Estados Unidos, o australiano Elton
Mayo identificou que a origem da satisfagdo do traba-
ador nio era somente econdmica, mas sim relaciona-
&2 com seu desempenho pessoal e suas relagdes pes-
soal e social. Mayo revelou a crucial importancia das
emocoes € reacdes humanas na administracao por ter-
c=iros (KENNEDY, 2000:186).

Chester Barnard nasceu em 1886 na Nova Ingla-
serra. nos Estados Unidos. Com um curso incompleto
4= economia em Harvard, passou quarenta anos de sua
wida como executivo em tempo integral da Bell
Telephone Co. Inspirado nas obras de Follett, Mayo e
Boethlisberg, escreveu sobre as fungdes do executivo e
amalisou logicamente a estrutura e 2 aplicagdo de con-
g=mmos sociolégicos na administragdo. Com sua vasta
experiéncia pratica de gestao, Barnard foi um dos pri-
meiros gestores a enxergar a rede de comunica¢ao in-
formal que todas as organiza¢des apresentam e prop0os
em conjunto de solu¢des ao administrador para
maximizar o desempenho da comunicacdo na organi-
zacao informal.

O quadro da evolug¢iio do pensamento adminis-
wativo na primeira metade do século passado era
galético. De um lado, engenheiros e matematicos man-
mmham o foco na eficiéncia da produgao, de outro, psi-
oilogos e socidlogos focavam na satisfagdo e motiva-
g3 dos recursos humanos. Essa dicotomia persiste até

P

hoje na administragio, entretanto € natural que se bus-
que uma integragao entre as duas correntes. E foi isso
que aconteceu a partir dos anos cinqtienta do século
XX. Com o fim da Segunda Grande Guerra Mundial, as
organizacdes apresentaram um crescimento surpreen-
dente, especialmente pelo movimento de reconstrugao
do parque industrial europeu.

As organizac¢des passaram a demandar teorias mais
eficientes e pragmaticas, que acompanhassem o acele-
rado ritmo de desenvolvimento que apresentavam 2
época. Aumentou-se o nimero de escolas de adminis-
tracio na América, e comegaram a Surgir varias outras
na Europa. Foi nesse ritmo de valorizagao da adminis-
tracio que apareceram diversos estudos que aproxima-
vam as duas correntes complementares, a classica e a
das relagdes humanas.

Do desdobramento da teoria da burocracia de
Weber com certa influéncia da escola de relagcdes hu-
manas, surgiram autores estruturalistas, como 0 socio-
logo alemio Amitai Etzioni. Etzioni, que aprimorou os
estudos anteriores, aplicando-os nos mais variados ti-
pos de organiza¢des. Até entdo, as abordagens classica
e humana encampavam principalmente as organizacoes
industriais e de produgao.

Ainda nos anos cinquienta, houve uma tentativa,
por parte de virios psicélogos e sociélogos, de conso-
lidar o enfoque das relacdes humanas nas teorias das
organizacdes. Esses estudos originaram-se na psicolo-
gia organizacional e acabaram formando a escola
comportamentalista (bebaviorista) de pensamento ad-
ministrativo. As teorias comportamentais se apresenta-
vam como uma continuacio das idéias das teorias de
relacdes humanas, porém com um enfoque explicativo-
descritivo, ao contririo do enfoque normativo utilizado
por Mayo e seguidores. Em outras palavras, o
comportamentalismo utilizou os pontos principais le-
vantados pelos teéricos de relagdes humanas dos anos
trinta, mas, a0 mesmo tempo, rejeitou as concepgoes
ingénuas e roménticas da época.

Entre os principais icones do pensamento
comportamentalista estao: Kurt Lewin, que fez experi-
mentos psicolégicos e dindmicas com grupos (7-groups);
Abraham Maslow, Clayton Aldefer e Frederick Herzberg,
que realizaram experimentos sobre as motivagoes hu-
manas baseadas nas necessidades basicas e complexas,
e Douglas McGregor que elaborou a Teoria X e Y.*

No apogeu do movimento bebaviorista, Peter
Drucker lanca “The practice of management”, que bus-
ca unir as principais idéias de todas as correntes anterio-
res. Em seu visionario livro, ele utiliza os conceitos vi-
lidos das teorias cldssicas, eliminando os exageros e
distor¢des de qualquer teoria pioneira, e condensando-

« Teoria X e Y de Douglas McGregor: A Teoria X abrangia a visdo classica tradicional, mecanicista e pragmatica, e a Teoria Y
comsistia em concepgdes modernas sobre o individuo, baseadas no comportamento.
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a com outros conceitos vilidos e relevantes oferecidos
pelas diferentes teorias administrativas.

Para Kennedy (2000:82), com “The practice of
management”, Drucker praticamente cria a verdadei-
ra disciplina “Administracdo”. Crainer (2001:53) res-
salta que Drucker foi o primeiro a identificar a admi-
nistracio como uma disciplina humana e vinculada ao
tempo. Comprova-se o fato pelas palavras do préprio
Drucker (1981:4) quando sustenta que a importancia
da administrag¢io é tamanha para as organizacoes, que
talvez permaneca como a instituicao basica e domi-

nante da sociedade até enquanto perdurar a civiliza-
cao ocidental.

Desse instante em diante a habilidade dos admi-
nistradores e a qualidade da administracdo exercida
passaram a andar lado a lado com o processo de de-
senvolvimento das organizacoes. Virias outras teorias
surgiram desde entio, muitas delas apoiadas na visao
sem precedentes de Drucker. Na Tabela 01 apresenta-
se um resumo das principais teorias administrativas
surgidas no século XX, seus representates e respectivas
énfases e enfoques.

Tabela 01
Principais representantes das Teorias Administrativas

Ano | Teorias Pensadores Enfase Principais enfoques
administrativ as
1900 | Administracao Frederick W. Taylor Tarefas Racionalizacao do trabalho
Cientifica Carl Barth Abordagem no nivel operacional
(AC) Henry Gantt classica
Harrington Emerson
Frank Gilbreth
Lilian Gilbreth
Henry Ford
anos | Teoria da Max Weber (Alemanha) Estrutura Organizacio formal
10 Burocracia Robert Merton Abordagem burocratica
(TB) Philip Selznick estruturalista Racionalidade
Alvin W. Gouldner organizacional
Richard Hall
Nicos Mouzelis
anos | Teoria Cldssica Henry Fayol (Franca) Estrutura Organizacio formal
20 (TCL) Lyndall Urwick (Inglaterra) | Abordagem Principios gerais da
Luther Gulick classica administracao
James D Mooney Funcdes do administrador
HS Dennison Departamentalizacao
Stuart Chase
Teorias transitivas | Ordway Tead Pessoas Fungoes do executivo
(TT) Mary Parker Follett Abordagem Relacdes em grupo
Chester Barnard humanistica
Oliver Sheldon
anos | Teeoria das Elton Mayo (Austrdlia) Pessoas Organizacao informal
30 Relacdes Humanas | Kurt Lewin Abordagem Motivagao, lideranga,
(TRH) F J Roethlisberg humanistica comunicagdes e dinamicas
em sua maioria John Dewey de grupo
cientistas sociais | Morris Viteles
George Homans
anos | Teoria Victor A Thompson Estrutura Muiltipla abordagem:
40 Estruturalista Amitai Etzioni Ambiente Organizacio formal e
(IE) Talcott Parsons Abordagem informal
Peter M Blau estruturalista Anilise intra-rganizacional e
Reinhard Bendix interorganizacional
Robert Presthus
Teoria Herbert Simon Processo Medicio de técnicas e
Quantitativa Johann von Neumann decis6rio conceitos gerenciais
(TQ) Leonard Ansoff Modelos matematicos
Abordagem Quantitativa |
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Tabela 01

Principais representantes das Teorias Admini

strativas (continuac¢io)

anos | Teoria dos Norbert Wiener Abordagem Visao holistica
50 Sistemas Ludwig von Bertalanffy | sistémica Organizagap como sistema
(TS Herbert Simon aberto '
James E Rosenzweig
Richard Johnson
Fremont Kast
Teoria Neoclassica | Peter F Drucker (Austria) | Estrutura Reafirmacao dos principios
(TN) Willian Newman Pratica da gerais da administracao
Escola operacional | Ernest Dale administracio | Enfase nos objetivos e
-Processo Ralph C Davis Abordagem resultados op
Administrativo Louis Allen neoclassica Abordagem universalista <D
Harold Koontz -
Teoria Kurt Lewin (Polonia) Pessoas Estilos de administragao <f
Comportamental | Douglas McGregor Abordagem Teoria de decisoes L
(TCO) Herbert Simon comportamental | Integragdo dos objetivos LE
Rensis Likert organizacionais com 0OS L& P
Chris Argyris individuais 00
J G March
Abraham Maslow
2nos | Desenvolvimento | Richard Beckhard Pessoas Mudanga organizacional
60 Organizacional | Leland Bradford Abordagem planejada
(DO) Edgar H Schein comportamental | Mudanga na cultura
Warren G Bennis organizacional
Paul R Lawrence Abordagem de sistema
Jay W Lorsch aberto
Chris Argyris
anos | Teoria da Willian R Dill Ambiente Refuta os principios da
70 Contingéncia Willian Starbuck Tecnologia administracao
(TCON) James D Thompson Abordagem Gestao deve ser situacional
(teoria situacional | Paul R Lawrence contingencial | Algumas idéias sao (teis em
circunstancial ou |Jay W Lorsch determinadas situagoes, mas
contingencial) Tom Burns nio em outras.

Fonte: Adaptado de BATEMAN (1998), SILVA (2001) € CHIAVENATO (1999).

1.3 Avisdo bolistica da administracdo

Atualmente, a dicotomia da administragao entre o
produtivo e o humano esta debilitada, em prol de uma
visdo sistémica da gestio organizacional, originada com
as Teorias de Sistemas e Contingencial. Essa percep¢io,
haseada nos principios do holismo® refuta os principios
universais da administragio pela afirma¢io de que uma
variedade de fatores, internos e externos, afetam o de-
sempenho da organizago, a qual ser analisada como um
conjunto tnico da unido desses fatores, € nao pelos seus
clementos isolados. O fato é que, no, presente, NAo existe
uma dnica $é maneira de administrar e organizar, pois as
circunstancias variam de acordo com o ambiente no qual
a2 empresa esta inserida. E neste panorama contingencial,

incerto e conivente com um mundo em que a velocidade
de mudancas organizacionais esta acelerada, que, atual-
mente, encontramos O NOVOS arquitetos do pensamento
administrativo, do presente e do futuro.

Ao abranger diversas dreas especificas, como 0
marketing, a produgio, as relagoes humanas, os “gurus”
da administracio® realizam uma abordagem interdis-
ciplinar e oferecem eleémentos tedricos € praticos que
procuram fomentar o progresso nos mais variados tipos
de organizagoes.

Nio existe mais espaco na ciéncia administrativa
para uma visao unilateral da organizagio, com aborda-
gens especificamente na estrutura, na produgao ou nas
pessoas. A administragio, como ciéncia, deve abranger
uma multidisciplinaridade de temas, pois a organiza¢ao

s A palavra Holismo vem do grego holos que significa “todo”, onde o todo nao pode ser entendido pela anilise separada de

suas diferentes partes.

Guru: palavra hindu que significa “mestre espiritual” e que, no mundo ocidental, por derivagao e extensao do sentido,

passou a significar “mestre influente” ou “lider carismitico”. Gurus da administra¢do: como usualmente sio chamados 0s
flésofos da administracio nos dias de hoje, no mundo coorporativo.
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envolve diversos aspectos distintos porém integrados,
como a produ¢ao, os recursos humanos, a estrutura € o
ambiente externo. Temas como Reengenharia, Cenarios
Futuros, Gestio de Qualidade, dentre outros abordados
pelos tedricos recentes em gestao (ver Tabela 02), de-
vem envolver obrigatoriamente os diversos aspectos
multifacetados em que as organizacoes sao formadas.

Tabela 02 — Pensadores contemporaneos da administra¢io organizados por areas e suas
principais idéias e contribui¢des para o desenvolvimento das organizagoes

pesquisas no avango e desenvolvimento das institui-
¢oes. Sao poucos aqueles que ndo estiveram em cen-
tros académicos de formacao -superior. Alguns, como
Frank Gilbreth, que era pedreiro e construtor, porque
viveram no inicio do século passado, época em que
ainda niao havia muitas escolas de administracao dispo-
niveis. Outros, porque, em algum momento da vida,
largaram os estu-
dos para uma de-
dicacio integral a
vida corporativa,

como Chester

Barnard na AT&T

Michael Porter
Henry Mintzberg
Kenichi Ohmae
Gary Hamel

C.K. Prahalad

Area Teorico Principais Enfoques
Organizagio Alfred Chandler Descentralizacio nas empresas; empresas multidivisionais;
funcional e cultura profissionalizacao da gestao

Geert Hofstede Implicacdes humanas e culturais da globalizacio; diversidade cultural
Estratégia Igor Ansoff Conceito de gestao estratégica; idealiza o planejamento estratégico

Estratégia empresarial; cinco for¢as competitivas e duas forcas
genéricas

Estratégia empresarial; criticas ao planejamento estratégico
Gestao estratégica do Japao; 3 Cs da globalizacao

Novos conceitos: arquitetura, visao estratégica e competéncias

e Henry Ford, na
Ford.

A evolugio
do pensamento
administrativo
possui dois mo-

centrais

Cendrios futuros e estratégias |

mentos com ca-
racteristicas dis-

Doutrina de Frederick Hezberg

Motivacio no desenvolvimento, satisfacao pessoal e no

tintas. O primei-
ro deles € o esta-
gio de nascimen-

to da administra-

cao como disci-
plina, e ocorre

durante a primei-

empresas

pessoas e Rosabeth M. Kanter | reconhecimento
empowerment Inovacio, empowerment e fatores culturais da globalizacao
Mudangas Peter Senge Adaptacio empresarial 2 complexidade e mudangas
organizacionais | Richard Pascale Estrutura dos 7 S
Qualidade W Edwards Deming | Gestao da qualidade
) Joseph M Juran Qualidade como foco empresarial e individual
Lideranca Warren G Bennis ad hocracias, lideranca e relacdes de grupos
Administrag¢ao Fons Trompenaars | Diversidade cultural e cultura organizacional
global Charles Handy Reflexdes sobre o mundo em mudanga e conseqiiéncias para as

ra metade do sé-
culo XX. Nessa

Michael Hammer
James Champy

Reengenharia

Processo de reengenharia empresarial
Processo de reengenharia empresarial

fase, o pensa-
mento -adminis-

Cenarios Futuros | Alvin Toffler
Tom Peters
John Naisbitt

Sumantra Ghoshal

Tendéncias, cendrios € previsoes

Sucesso empresarial, estruturas € comunicacao
Inovacao, economia da informacao, tecnologia
Empresas multinacionais, concorréncia e empresa global

trativo foi forte-
mente influen-
ciado pela visiao
mecanicista e

reducionista das

Dindmica de Elliott Jaques Dindmica de grupos de trabalho
grupo
Marketing Philip Kotler Conceito de marketing como a esséncia das empresas

Theodore Levitt

Introduziu o conceito de marketing nas empresas

ciéncias, que,
conforme nos

Fonte: Tabela elaborada pelo autor.

2. FORMACAO SUPERIOR DOS PRINCIPAIS TEORI-
COS DA CIENCIA ADMINISTRATIVA

Os avancos cientificos em areas especificas, prin-
cipalmente a sociologia, psicologia, engenharia e eco-
nomia combinaram-se e moldaram a pritica e a teoria
multidisciplinar da gestao.

De um modo geral, os filésofos do pensamento
administrativo moderno lograram éxito em suas carrei-
ras académicas, com mérito pela contribuicao de suas

mostra Capra,

(2001:44) por sua

vez, apoiavam-se
na fisica classica de Isaac Newton.” Os psicélogos, soci6-
logos e economistas, ao tentarem ser cientificos, volta-
ram-se para os conceitos basicos reducionistas da fisica
newtoniana.

O resultado do reducionismo foi a visao da or-
ganizac¢ao pelos seus elementos isolados, ora na efi-
ciéncia e na producao, ora na realizacdo humana.
Assim, surgem as correntes da administra¢ao cldssica
e das relagcdes humanas.Os fundadores do pensamento
administrativo, que compreendem os pensadores de

7 Isaac Newton: fisico inglés que, no século XVII, elaborou as teorias da fisica cldssica, como a da gravita¢ao universal.
Apresentou uma visao matemadtica, mecanicista e reducionista do mundo e de seus fenémenos.
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gestao da abordagem cldssica, foram, na sua maioria,
engenheiros e industriais interessados na idéia da ad-
ministracio como ciéncia e técnica, usando princi-
palmente a matemdtica € a engenharia como base
para suas especulagdes (GABOR, 2001).

Da mesma forma em que a economia € a matema-
tica reducionista influenciaram o modelo de adminis-
tracio cientifica, a psicologia e a sociologia influencia-
ram as escolas que focalizavam uma abordagem mais
voltada para o humano nas organizagoes. Os grandes
pensadores da burocracia organizacional foram forma-
dos essencialmente em sociologia. A sociologia tam-
bém trouxe parte dos teoricos das relacdes humanas,
que eram, em sua majoria, graduados em psicologia.

O segundo momento do pensamento adminis-
trativo surge na década de 50 com a consolidacao da
Administracio como uma disciplina especifica e com 0
surgimento da teoria dos sistemas, onde tudo no uni-
verso deixa de ser visto como uma maquina, composta
de uma profusio de objetos distintos e passa a apre-
sentar-se como um todo harmonioso e indivisivel. A
organizacao deve ser vista como um todo, e separar as

esferas humanas e de producdo nas teorias
organizacionais nada mais € que um equivoco. A partir
da metade do século XX, as escolas de administracao
crescem em nimero e qualidade e passam a formar um
vasto contingente de administradores.

Atualmente, a maioria dos estudiosos da adminis-
tragio é especialista na disciplina, com titulos de pos-
graduagio e doutorado nas principais instituigoes do
mundo, especialmente em Harvard, Stanford e MIT, nos
Estados Unidos. Esses especialistas em administracao
devem possuir uma visao multidisciplinar e holistica,
em que economia, psicologia, sociologia e todos os
outros campos do saber caminhem juntos com um Gni-
co objetivo final, o desenvolvimento das organizag¢oes
e da sociedade.

A Tabela 03 apresenta um quadro resumido da
formacio superior dos principais tedricos em adminis-
tracio do século XX. Nota-se que 0s tedricos mais anti-
gos tiveram formagao em areas basicas, como engenha-
ria, matematica, psicologia, etc, enquanto os teodricos gra-
duados nos dltimos quarenta anos, tiveram, em sua maio-
ria, a formacio na drea de administrag¢ao ou economia.

Tabela 03
Formagcio superior dos pensadores das teorias de administrac@o
Formagio superior Tavias E vfove
Administracao CX. Prahalad (Ph.D. Harvard) E stratégia, administracao global e cendrios
Charles Handy (Ph.D. MIT) E stratégja, administragao global e cenarios
Elliott Jaques (Ph.D. Harvard) Dinamica de grupo
Fons Trompenaars (Ph.D. em Wharton) Gestio Estratégica
Gary Hamel (Ph.D. Gestao Internacional) Gestao Estratégica
Henry Mintzberg (Ph.D. Gestao pelo MIT) Gesto Estratégica
James Champy (MBA MIT) Reengenharia
Luther Gulick (adm. piblica- NYU) TCL - Revisio das funcdes administrativas
Michael Porter (Ph.D. Harvard) Gestao Estratégica
Richard Pascale (Ph.D. Stanford) Gestao de Mudangas
Sumantra Goshal (Ph.D. Harvard e MIT) E stratégia, administragao global e cendrios
Theodore Levitt (Ph.D. Ohio state) Marketing
Tom Peters (Ph.D. Stanford) Doutrina de pessoas
Warren G Bennis (Ph.D. Southern Calif.) DO e Lideranca
Biologia Ludwig von Bertalanffy TS — Formula a teoria geral dos sistemas
Ciéncias politicas Victor A Thompson TE — Burocracia e inovagao
Ciendia da computacao | Bill Gates (abandonou Ciéndia da computacao | Gestor da Microsoft
em Harvard para se dedicar a programagao e a
sua empresa Microsoft)
Michael Hammer (Ph.D. MIT) Reengenharia
Contabilidade Harold Geenen (Inglaterra) Gestor da ITT — Diversificacio
Direito Mary Parker Follett TT -
Max Weber TB — Principios da teoria da burocracia
Direito puablico Peter F Drucker (jornalista, escritor e TN
professor de administragao)
E ducacdo Ordway Tead (Amherst College) TT
Economia Chester Barnard (Harvard-incompleto) TT — Fungoes do executivo
Chris Argyris (Ph.D. Comportamento org) TCO -
Herbert Simon (Ph.D. Chicago) T8 TCO=~
John Naisbitt Cendrios futuros
Michael Porter (Ph.D. em Harvard) Gestio estratégica
Philip Kotler Ph.D. MIT) Marketing
E conomia Politica Max Weber . TB — Principios da teoria da burocracia
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Formacao superior dos pensadores das teorias de administracio (continuacio)

Geert Hofstede (depois Psicologia)
Henry Mintzberg (McGill)
Michael Porter (Princenton)

Fomugo supenior Tawias E iyse
E ngenharia Bruce Henderson (Gestor planejamento GE) | Curva de experiéncia e matriz BCG
Igor Ansoff (Brown)
Harrington E merson Gestao E stratégica
Peter Senge (Ph.D. Stanford) AC — Divulgacao dos principios da AC
Tom Peters Mudangas organizacionais
Administracio global - cendrios
E ngenharia elétrica Alfred Sloan (MIT) Gestor da General Motors
Engenharia eletronica | Joseph M. Juran Qualidade
W E dwards Deming Qualidade
Engenharia de minas Henri Fayol TCL - Principios da teoria cldssica
James D Mooney TCL — Principios de eficiéncia organizacional
Engenharia mecinica | Frederick W. Taylor AC — Principios da administracao cientifica

Cultura Organizacional
Gestao E stratégica
Gestao Estratégica

E ngenharia nuclear

Kenichi Ohmae —Japao —Ph.D. MIT

Estratégia Japonesa e Globalizacao

Amitai Etzioni (alemao)
Max Weber (alemio)
Nico Mouzelis

E ngenharia quimica Jack Welch (Ph.D. Tllinois) Gestor da General Electric
Fisica Akito Morita (Japao) Gestor da Sony - Espirito pioneiro e
marketing

Historia Alfred Chandler (hist. econ.-Harvard) Revolucio na gestdo

Charles Handy (Oxford) Administracio global

Lyndall Urwick (foi coronel militar) TCL - Principio da especializacio

Mary Parker Follett TT=

Max Weber TB — Principios da teoria da burocracia
Letras Alvin Toffler (Ph.D. NYU) Cenirios Futuros

Lilian Gilbreth AC — Aspectos humanos na adm. Cientifica

Harrington E merson AC — Divulgacao dos principios da AC
Matemdtica Carl Barth AC - Lei de efeito da fadiga sobre o operdrio

Igor Ansoff (Brown) Gestao Estratégica

N orbert Wiener TS -
Psicologia Abraham Maslow TRH — Teoria de Motivacao

Chris Argyris (Ph.D. Comportamento org.) TCO -

Edgar H Schein DO -

Elliott Jaques (Toronto-Canada) Dindmica de grupo

E Iton Mayo TRH -

Frederick Hesberg Motivacio pessoal do operdrio

Douglas McGregor (prof. Adm MIT) TCO -

Geert Hofstede (Ph.D.) Cultura Organizacional

Herbert Simon (Ph.D. Chicago) TS eTCO -

Kurt Lewin TCO - Dindmicas de grupo

Lilian Gilbreth (Ph.D. na Brown Univ) AC — Aspectos humanos na adm. Cientifica
Sociologia Alvin W Gouldner (Ph.D. Univ Illinois) TB — Virios graus de burocracia

TE — Anilise de organizacoes complexas
TB - Principios da teoria da burocracia
TB -

Peter M Blau (austriaco) TE -
Philip Selznick (Ph.D. Columbia) TB - Estudo da burocracia em grandes
Reinhard Bendix (alemao) empresas
Robert K Merton TE -
Rosabeth Moss Kanter (Ph.D. Michigan) TB — Estudo das disfuncoes da burocracia
Talcott Persons (Amherst College) E mpowerment

TE -

Gestores sem formacao
educacional superior
completa

Frank Gilbreth (pedreiro e construtor)
Henry Ford (engenheiro e mecinico na
Thomas E dison Company)

Henry Grantt (trabalho com Taylor)
Thomas Watson Jr. (Brown University-1937-
graduacao)

Konosuke Matsushita (Matsushita-Japao)

AC — Aspectos técnicos da especializacio
AC - Gestor da Ford - Introduziu a linha de
montagem

AC - Introduziu o grifico de Grantt

Gestor da IBM

Gestor da Matsushita — enfoque no cliente

Fonte: Tabela elaborada pelo autor.

Legenda é€nfases: AC: Administra¢io Cientifica; TC: Teoria Classica, TB: Teoria da Burocracia; TT: Teorias
Transitivas; TRH: Teoria Relaces Humanas; TE: Teoria Estruturalista; TCO: Teoria Comportamental; TN:
teoria Neoclassica; TS: Teoria de Sistemas; DO: Desenvolvimento Organizacional
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3. PENSADORES MAIS INFLUENTES DO SECULO XX

Um estudo organizado e dirigido pelo escritor in-
glés Stuart Crainer procurou considerar quais os pensa-
dores de gestao mais influentes do século XX. Esse
estudo publicado em janeiro de 2002 pelo Financial
Times Dynamo, um portal da internet ligado ao FT
Knowledge®, foi realizado por e-mail com mais de qua-
trocentos correspondentes de publicacdes que anali-
sam o desenvolvimento do pensamento administrativo
no mundo dos negécios.

Peter Drucker, Charles Handy, Michael Porter, Gary
Hamel, Tom Peters, Jack Welch, Henry Mintzberg, CK
Prahalad, Bill Gates e Philip Kotler, sio os nomes que,
respectivamente, encabecam a lista dos mais votados.

Tabela 04 — Ocupacdo profissional dos 50 principais pensadores de administragdo

de acordo com a pesquisa feita por Stuart Crainer

hoje permeiam as organiza¢des e os processos admi-
nistrativos (CRAINER, 2000:25-6).

O fato de a maioria das idéias inovadoras surgir
de consultores esta estreitamente ligado a
implementa¢io dos novos fundamentos tedricos na pra-
tica organizacional. Além disso, € comum que excelen-
tes pesquisas de escolas de administra¢ao com concep-
¢Oes progressistas fiquem esquecidas e escondidas em
bibliotecas de universidades. Mais comum ainda é que
muitos consultores de sucesso coletam essas idéias
“abandonadas”, popularizam-nas e assumem sua “pa-
ternidade”.

Ha uma tendéncia real de aproximagdo entre as
escolas de administracao e as consultorias, com claras
implicacdes para a geracio de idéias. E crescente o

nimero de professores
de administracao que
- complementam seu tra-

balho académico com

Joseph M Juran

Konoshue Matsushita

Consultores Executivos Professores Universitarios
James Champy Chester Barnard Igor Ansoff Max Weber
W Edwards Deming Henri Fayol Chris Argyris Philip Kotler
Peter Drucker Hanry Ford Warren Bennis Theodore Levitt
Bruce Henderson Harold Geneen Alfred Chandler Kurt Lewin

Sumantra Goshal ~ Douglas McGregor

prestacio de consultoria
em organizacoes, e algu-
mas faculdades de admi-
nistracio chegam a
implementar sua prépria

Fons Tronpenaars

Knichi Ohmae Akio Morita Gary Hamel Adraham Maslow .
Tom Peters Alfred Sloan Charles Handy Elton Mayo erripresa del ccci)nsultorla.
Frederick W Taylor | Thomas Watson ]Jr. Geert Hofstede Michael Porter Pelo oulro lado, as. em—
Mary Parker Follett Bill Gates Peter Senge Richard Pascale presas de Consultorfa l
Alvin Tofler Jack Welch Rosabeth Moss Kanter John Naisbit vestem cada vez mais em
Alvin Toffler Henry Mintzberg pesquisas académicas

Edgar Schein para “criar conhecimen-

Fonte: Adaptado de CRAINER (2000b).

3.1 Empresas de consultoria e escolas de Adminis-
tracdo como produtoras de idéias inovadoras

A despeito de que grande parte dos cinqiienta
teoricos escolhidos pela pesquisa sejam professores uni-
versitarios ligados as maiores escolas de administracao
do globo, como a Harvard, Stanford e MIT nos Estados
Unidos ou as européias, London Business School na
Inglaterra ou Insead na Franga, de acordo com Crainer,
a histéria recente das idéias inovadoras na administra-
cao tem deixado as escolas de administracdo em se-
gundo plano. As idéias mais significativas nos ultimos
vinte anos de historia administrativa tiveram suas ori-
gens nas empresas de consultoria e nao nas faculdades
de administragido. Temas como exceléncia, qualidade
total, just-in-time, administracio do conhecimento, ca-
pital intelectual e reengenharia sao apenas algumas das
idéias surgidas com o trabalho de consultoria e que

tos” e aplicd-los nas or-
ganizacoes.
O resultado da
unido entre escolas de
administra¢ao e consultorias pode ser uma produgio
mais equilibrada de idéias administrativas, uma apli-
cacio imediata na pritica organizacional das idéias
provenientes dos trabalhos académicos de professo-
res de administracio e um fomentador do fluxo de
geracio de novas idéias na administragao.

4. INTEGRACAO ENTRE EFICIENCIA E EFICACIA
ORGANIZACIONAL

O grande desafio para o futuro do pensamento
administrativo € a integra¢ao completa entre a eficién-
cia e a eficicia organizacional. A procura por eficién-
cia, desde os tempos de Taylor, satisfaz os aspectos
internos das organiza¢des, com énfase nos meios de
producio, procurando a melhor utiliza¢io dos recursos
disponiveis visando 2 maximiza¢io da relagio custo-

$ FT Knowledge é uma empresa mundial especializada em educagio administrativa corporativa — o enderego da empresa na

internet é: www.ftknowledge.com
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beneficio (MEGGISON et al. 1998:11). A Figura 01
posiciona as teorias administrativas no tempo, de acor-
do com sua énfase principal, e sua aproximacio da
eficiéncia e eficicia organizacional.

provenientes das experiéncias e observagdes feitas no
dia-a-dia organizacional de cada um. 7
Barnard, a partir de seu trabalho como diretor da
AT&T, escreveu sobre as fungdes do executivo e as re-
des de comunicac¢ao
nas organizacoes.
Henri Fayol elaborou

os principios basicos
da administracao a
partir de suas expe-
riéncias na gestdo da
inddstria de carvao
Comambault. Henry

Ford revolucionou o
mundo da inddstria ao

implantar, em sua fa-
brica, a produg¢do em
escala por meio da li-
nha de montagem e
conseguir altos indices
de produtividade e efi-

ciéncia. Konoshue
Matsushita levou a

Figura 01
Teorias administrativas e respectivas &nfases
Tempo Produgio Enfase Pessoas
maior
1900 rAdministragﬁo cientifica
—l Teoria cldssica
1920
’ T Teoria da burocracia J
, [ Teorias das relagbes humanas
1940 . ;
Teorias estruturalistas
1950 J Teorias neocldssicas
I Teorias quantitativas ’
1970 I Teoria dos sistemas I
1980 l Teoria da contingéncia J
Reengenharia Qualidade Total Estratégia Emporwement - Lideranga — Marketing -
Presente Adm. da producio - Automacio Etica — Responsabilidade Social
Filfiite Desafio: teorias que maximizem a produ¢io e os lucros, mas 20 mesmo tempo maximizem

também a satisfacio humana de todos os envolvidos nas organizacdes

tona, na Matsushita e
no mundo corporativo,

Eficiéncia

temas como a qualida-
de e o respeito ao

Eficacia

Fonte: Grafico elaborado pelo autor.

Por outro lado, a organizacio eficaz € aquela ca-
paz de satisfazer a necessidade da sociedade por meio
de suprimento de seus produtos € a que alcanga seus
objetivos através dos recursos disponiveis. A énfase da
organizagio eficaz estd nos resultados, nos fins e nao
nos meios, € leva em conta os aspectos externos da
organizag¢do, o ambiente ao seu redor. Uma organiza-
¢io serd eficaz se satisfizer os grupos que formam o
ambiente interno e externo, como os funciondrios, acio-
nistas, consumidores, fornecedores, concorrentes €
“6rgiios reguladores. Mesmo uma empresa eficiente pode
ser vulnerdvel e mal sucedida se n3o considerar a efi-
cacia de seus resultados (BATEMAN e SNELL, 1998:58).

5. ADMINISTRACAO FORMAL-CIENTIFICA E
ADMINISTRACAO EMPIRICA

Chester Barnard, Henri Fayol, Henry Ford, Konoshue
Matsushita, Alfred Sloan, Bill Gates s@o alguns dos exe-
cutivos citados na pesquisa dos cinquienta mais influen-
tes pensadores de gestao do século passado. O que es-
ses executivos (e muitos outros que nao figuram na lista)
possuem em comum € o fato de que todos contribuiram
para o desenvolvimento das organizagdes a partir de idéias

cliente dentro das or-
ganizacdes, Alfred
Sloan escreveu um li-
vro expondo suas experiéncias praticas de gestao na Ge-
neral Motors nos anos em que a GM se tornou uma das
maiores empresas do mundo. Bill Gates contribuiu com
a visualizaciio de cendrios futuros e a visao crescente do
uso da tecnologia.

Todas essas contribui¢cdes (e muitas outras) que
vieram dos administradores, presidentes, diretores,
CEOQ’s (Chief Executive Officer)’ das empresas surgiram
a partir das experiéncias pessoais, da pratica do dia-a-
dia nas empresas e da vivéncia empresarial. Esse tipo
de administragio empirica € essencial para o desenvol-
vimento das organizagdes, pois ela surge da vivéncia
pritica e direta do administrador dentro das organiza-
¢oes e dos ambientes organizacionais.

Administrar é uma arte que exige a criatividade para
a soluciio de problemas situacionais. A administragao com
base na experiéncia pessoal do administrador faz parte do
ato de administrar, porém esta nem sempre se apresenta
como um modelo de administra¢do eficiente. A adminis-
tracao formal-cientifica, baseada nas teorias administrati-
vas vem ser o complemento necessario ao administrador
empirico. Os estudos e pesquisas cientificas na drea admi-
nistrativa devem ser o suporte que sustentard a adminis-
tracio empirica no ambiente organizacional. A arte €

o CEO — Chief Executive Officer — Principal executivo de administragdo das organizagdes americanas, que nao € obrigatoriamen-
te o presidente da empresa. Nao existe uma tradugio para o portugués que corresponda fielmente ao significado do termo.
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complementada pela ciéncia, € juntas levam a organiza-
¢A0 a0 sucesso, crescimento e desenvolvimento.

trador, possivel mediante uma abordagem
multidisciplinar, administrar com base nos conhecimen-

Tabela 05 — Contribuicdes de gestores de algumas das principais organiza¢ées para o

crescimento das organizagdes.

Alfred P Sloan (GM)

Akito Morita (Sony)

Bill Gates (Microsoft)

Bruce Henderson (GE)

Harold Geenen (ITT)

Henry Fayol (Commentry-Four)
Henry Ford (Ford)

Jack Welch (GE)

Konosuke Matsushita (Matsushita)
Thomas Watson Jr. (IBM)

Um dos primeiros gestores a escrever um livro tedrico: cultura,
estratégia e direcio global.

Espirito pioneiro, marketing e inovacao tecnolégica.
Visio de cenirios futuros e inovacao tecnolégica
Modelos empresariais, curva de experiéncia e matriz BCG.
Estratégia e diversificacdo empresarial

Principios da teoria administrativa

Linha de montagem, producio em massa, negligéncia da gestao.
Estratégia e lideranca.

Servico ao cliente; enfoque 2 eficiéncia e qualidade da produgio.
Cultura, valores e bases empresariais.

tos cientificos adquiri-
dos (administragao for-
mal-cientifica) e fazer
uso da vivéncia admi-
nistrativa, dos insights
e do feeling de admi-
nistrar (administra¢ao
empirica).

A administracao
da tecnologia e da
inovacio tecnologica
baseada na unido

Fonte: Tabela elaborada pelo autor.

A ciéncia traz ao administrador a possibilidade de
unir o conhecimento cientifico a experiéncia pratica no
mundo organizacional, constantemente mutavel. O
“grande” gestor € aquele que possui uma visao holistica
e multidisciplinar da organizacao, aplica os conheci-
mentos cientificos de diversas dreas especificas, mas
nao se esquece de fazer uso da criatividade, dos insights
e do feeling de administrador.

6. TRIADE ADMINISTRATIVA, TECNOLOGIA E
INOVACAO

Como visto, o éxito na administragao estd calcado
no tripé, formado pelos seguintes pressupostos: admi-
nistrar com uma abordagem sistémica, considerando to-
dos os fatores envolvidos na organizagao, externos ¢
internos por meio de uma visao holistica do adminis-

Figura 02
A triade teoria, pratica e visao holistica.

desses pressupostos

deve permitir o al-
cance da eficiéncia e eficicia organizacional, capaz
de atingir 2 maximizacao da produgio e dos lucros,
mas. concomitantemente, hibil a alcancgar também
a satisfacio humana de todos os envolvidos na or-
ganizacao (ambiente interno e externo). Salienta-se
que além da aplicacao desses trés pressupostos na
tecnologia e inovacao, nio se pode esquecer de
aplica-los na formagao da estrutura € no comporta-
mento da organizacao, ou seja Nos S€us aspectos
produtivos e humanos.

7. ADMINISTRACAO, TECNOLOGIA E ORGANIZACOES

Analisar a administracio e sua relacio com a
tecnologia é uma tarefa metédica. E necessario antes defi-
nir o melhor conceito para tecnologia nas organizagoes,
para posteriormente analisar a gestdo tecnolégica em si.

A expressdo “tecnologia” con-
tém numerosos sentidos com amplas
conotagdes e, por vezes, O seu ver-

Eficacia Organizacional

Visao

K Holistica
i

TECNOLOGIA

e

e
INOVACAO

~. Conhecimento Cientifico

e -
e e

Eficiéncia Organizacional

dadeiro significado é dificil de ser
precisado. Para muitas pessoas lei-
gas é comum a associa¢io do termo
“tecnologia” com bens sofisticados ¢
R | complexos, como os mais velozes au-
| tomoveis ou os modernos avioes. De
fato, essa associagdo € verdadeira,
porém apenas relativa. Oscar
' Hipolito, doutor em fisica pela USP,
; em seu artigo sobre a tecnologia
como base do desenvolvimento na-
/" cional, define-a em termos mais cla-

ros e simples: “A tecnologia € um

saber fazer com conhecimento cien-

tifico” (HIPOLITO, 2002).

Com efeito, essa defini¢ao sim-
plifica o verdadeiro sentido de
tecnologia. No senso comum, pode-

Fonte: Elaborada pelo autor.

se defini-la como um estudo sistema-
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tico sobre técnicas, processos, métodos, meios e ins-
trumentos de um ou mais oficios de qualquer ativida-
de humana. Desta forma, qualquer técnica ou conjun-
to de técnicas modernas e complexas de um campo
particular da esfera humana podem ser encaixados
dentro da defini¢io de tecnologia.

Em termos organizacionais a tecnologia € a
comercializacio da ciéncia aplicada a um produto, pro-
Cesso Ou Servico.

As organiza¢des utilizam alguma forma de
tecnologia para executar suas tarefas e atingir seus ob-
jetivos. Essa forma pode ser rudimentar, como por exem-
plo, as técnicas de extra¢ao manual de produtos agri-
colas,. ou sofisticada, como operacdes bancarias via
internet. A tecnologia nas organizacdes € um instru-
mento que permite, pela modificacdo da natureza e das
caracteristicas de bens materiais ou simbolicos, sua trans-
formagio em produtos e servigos.

A tecnologia em uma organizac¢do, em sua
acep¢io mais restrita, estd relacionada a tecnologia
mecinica e aos meios mecinicos para a produgao de
bens e servicos com vistas 2 substitui¢ao dos esfor¢os
humanos. Essa concep¢ao mecanicista dd énfase aos
aparelhamentos fisicos como indicacio de avanco
tecnolégico, maquinas, equipamentos, etc. Nessa vi-
sdo, a maquina é a mais evidente manifestacao fisica
da tecnologia.

Entretanto, associar o progresso tecnolégico a his-
t6ria da miquina é uma simplificacio excessiva. As
maquinas nio passam de aparelhamentos fisicos cria-
dos pelo avan¢o do conhecimento cientifico. A
tecnologia envolve aspectos fisicos e concretos, como
maquinas, equipamentos, instalacoes, circuitos, etc, mas
também abrange aspectos conceituais abstratos, como
politicas internas, diretrizes, planos, processos, proce-
dimentos, etc.(KAST E ROSENZWEIG, 1992).

Do ponto de vista administrativo a tecnologia €
algo que se desenvolve internamente nas organiza-
coes. Sua formagido é baseada em dois pilares: os co-
nhecimentos acumulados e desenvolvidos sobre a exe-
cucio de tarefas, e as manifestagoes fisicas decorren-
tes, que sdo as miquinas, os equipamentos € as insta-
lagdes. Esses dois pilares formam um complexo de
técnicas que vio possibilitar a transformacao dos
insumos recebidos pela empresa aos produtos e servi-
cos produzidos e ofertados ao mercado.

Uma organizagido eficaz tende a possuir uma es-
trutura que se adapta ao tipo de tecnologia que a orga-
nizacio apresenta. A$ empresas alertas enxergam a
tecnologia como uma produtora de intermindveis flu-
xos de oportunidades, entretanto € preciso aten¢do no
processo de implanta¢do de novas tecnologias. Varias
organiza¢des correm o risco de ingressar com tecnologias
novas antes de o mercado estar preparado, bem como
permanecer na expectativa e deixar que os concorren-
tes tomem o mercado.
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Classificacio das organiza¢des em termos de
tecnologia

Pela diversidade de tipos € extremamente com-
plexa uma simples e satisfatéria classificacio das orga-
nizacdes com base na tecnologia aplicada. Uma classi-
ficacio apropriada para a indidstria poderia nao ser
satisfatéria para outros tipos de institui¢coes, como es-
colas, hospitais, governos, €etc.

Apesar da problematica na simplificagdo de
classificacdes, baseado no arranjo tecnolégico in-
terno da organizacio, James D. Thompson (1976)
identifica e classifica a tecnologia organizacional em
trés tipos:

Tecnologia de grande encadeamento: envolve
uma interdependéncia entre as unidades produtoras,
onde as tarefas sao realizadas em série. A linha de
montagem automatizada de produgio em massa de
uma industria seria a fase final da tecnologia de gran-
de encadeamento.

Tecnologia mediadora: conciliam os clientes que
sao interdependentes. A tecnologia € usada para
intermediacio ou intercimbio de produtos e servicos
entre a sociedade. Exemplos de institui¢des que se en-
caixam nesta classificagio sdo os bancos, as companhi-
as telefonicas, o correio, etc.

Tecnologia intensiva: A tecnologia do costume,
em que se emprega uma série de técnicas para atin-
gir um objetivo especifico. E a tecnologia baseada
em projetos. Exemplos de organiza¢oes que usam esse
tipo de tecnologia sfio os hospitais e as empresas de
construgao.

Kast e Rosenzweig (1992:163-4) sugerem um ou-
tro tipo de classificagdo com base em um método sim-
plificado, que se baseia em uma série continua que se
estende desde uma tecnologia uniforme e simples, até
a tecnologia complexa e nao uniforme.

E evidente que, dentro de uma organiza¢ao com-
plexa, deve haver virios departamentos diversifica-
dos que se encontram em virias posi¢oes ao longo da
série continua. Entretanto, de uma forma geral, essa
classificagio fornece uma base para a andlise dos im-
pactos do sistema tecnolégico dentro de uma organi-
zagao, pois a estrutura e o sistema administrativo da
organizac¢do sio influenciados pelo ponto em que o
sistema tecnolégico se localiza na série continua de
complexidade.

De acordo com a série continua de complexida-
de, as organiza¢des podem se apresentar tecno-
logicamente de trés maneiras, conforme sua forma de
operac¢do produtiva: organizacoes que usam mao-de-
obra intensiva, organizacdes que empregam tecnologia
intensiva e organizacdes de média tecnologia.




Tabela 06 — Classificacdo das organizacdes segundo a tecnologia aplicada: Kast e Rosenzweig

realizar uma

tarefa, seja no

Tecnologia Tecnologia fut
* - : roduto, no
simples estivel X XX XXX XXX XXXKXX _complexa. p s
e uniforme dinimica e nio- procedimento
: " _ uniforme Ou no proces-
Grau de Habilidade | Operacdao da | Producio em | Processos Tecnologia Grau de 56 Oy dhote s
complexidade| manual maquina massa continuos | avancada | complexidade '
: — e g - et pos funda-
Exemplos de | Industria Indstria Industria Industria | Induastria | Exemplos de i ol
industrias artesanal mecanizada | automobilistica | petrolifera aeroespacial indiustrias mentais €

Fonte: KAST, Fremont; ROSENZWEIG, James. Organizacio e administracio: um enfoque
sistémico. 4a. edig¢ao, Sao Paulo: Editora Pioneira, 1992 p. 164

Organizacoes que usam mao-de-obra intensiva sao
aquelas em que sua operacao produtiva € baseada na
manufatura e no artesanato, com utilizacio intensiva
de pessoas com habilidades manuais e fisicas. Os fato-
res humanos organizacionais sio essenciais para os
administradores desse tipo de organizacio.

Em sentido contririo estio as organizacdes que
utilizam tecnologia intensiva para a producio. Essas
organizacoes dao énfase especial & mecanizacio e
automacao. A tecnologia intensiva representa o estagio
mais avan¢ado da industrializacio, pois maquinas e
equipamentos automatizados reduzem a necessidade
do trabalho humano na producio. O fator tecnolégico
e os principios da administracio cientifica sao os pon-
tos com maior énfase nessas organizacoes.

As organizacoes de média tecnologia situam-se em
uma posi¢ao intermediaria entre a organizacio de mio-
de-obra e a de tecnologias intensivas. Essas organizacoes
conjugam, em suas operacoes produtivas, miquinas e
equipamentos tecnologicos com pessoas. Nesse tipo de
organizacao, o administrador deve dar o mesmo peso de
importancia para os fatores tecnolégicos e humanos.

Figura 03. A influéncia de fatores tecnolégicos e humanos de acordo com os

tipos de tecnologia adotados por Thompson

inovacao nas
organizacoes
sao as inova-
¢Oes de produto e de processos. As inovagdes de pro-
cesso sao as mudancgas tecnoldgicas que afetam os mé-
todos de produzir os resultados. As inovagoes de produ-
to sao mudangas nos produtos e servi¢os da organizacao
(BATEMAN e SNELL, 1998, P.476).

A inovagao tecnoldgica esta definida pela gestio
da modificacao da tecnologia. A gestio da inovacio
envolve a administracao do conhecimento e das infor-

acoes disponiveis na organizacao. O administrador
deve gerir a criatividade dos recursos humanos das or-
ganizagoes com o intuito de fomenta-la, justamente para
alterar as informacoes visando a uma melhor resolucio
dos problemas, ou seja, para a inovacao.

Em sua fase inicial, para tecnologias nascentes,
aquelas que despontam como uma solucio inédita, a
gestao de novas tecnologias envolve um esforco de ino-
vacdo, mediante pesquisa e desenvolvimento, os meios
que garantem O crescimento e a prospecgao tecnolégica
na organizacao.

Quando a tecnologia ja esti em fase de amplo pro-
cesso de evolucao, os administradores devem concentrar
esforcos na melhoria continua da tecnologia em si. Com o
acréscimo constante de
melhorias e o passar de sua

Fatores
Tecnolbgicos

Fatores
Tecnolégicos

H

umanos

Fatores
Humanos

Mecanizacao e
Automacio %

Tecnologia intensiva Média tecnologia

S

Maio-de-obra intensiva

evolugao, certa tecnologia
pode chegar a um estagio de
estabilidade, em que os pro-
blemas organizacionais ja fo-
ram, em sua maioria, resol-
vidos, e cujo contetdo pas-
sa a ser de dominio publico.
A gestao da tecnologia esta-
bilizada deve estar voltada
para tentar descobrir cami-
nhos, os quais, aparente-
mente, nAo seria possivel tri-
lhar (ZAWISLAK, 2001).

O entendimento do
comportamento das forcas

Fatores
Tecnoldgicos

Fatores
Humanos

\J

Artesanato e
Manufatura

Fonte: CHIAVENATO (1999: 68).

7.1 Inovagdo tecnologica nas orvganizagdes

A inovacio ocorre quando hd uma mudanca na
tecnologia para se encontrar uma melhor maneira de

que movem a inovacio
lecnolégica pode ajudar o
administrador a controlar as tecnologias mais eficazmen-
fe. Primeiramente, deve ocorrer a necessidade da
tecnologia, pois sem ela nao ha razao para que a inova-
¢ao ocorra. Para atender a essa necessidade, o conheci-
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mento tedrico deve estar disponivel na ciéncia basica e,
além disso, deve haver a capacidade de se converter o
conhecimento tedrico-cientifico em pratica, tanto em ter-
mos de engenharia quanto em termos economicos.

Se a inovagio for viavel economicamente, o ad-
ministrador deve entao verificar se existem os recursos
necessarios para o desenvolvimento da tecnologia. En-
tre esses recursos destacam-se os recursos financeiros,
os humanos (através da especialidade do trabalho), o
espaco, € o tempo necessirios. Por fim, com todas as
condi¢des das forcas efetivadas, o administrador nao
deve deixar de possuir a iniciativa empreendedora, que
é indispensivel para identificar e reunir todos os ele-
mentos necessirios a um bom gerenciamento do pro-
cesso de inovagdo tecnologica (BATEMAN e SNELL,
1998, P.476).

8. CONCLUSOES

As teorias administrativas se mostraram eficien-
tes para cada periodo histérico em que surgiram, entre-
tanto para o presente e o futuro da administragao, uma
abordagem sistémica e contingencial € imprescindivel.
Os tedricos em administracio e especialmente os
gestores devem considerar as organizacdes como um
todo, e nio analisar seus elementos isolados,

Quanto 2 formagao superior o que se nota € uma
crescente especializacio dos tedricos em cursos de ad-
ministracio e economia, diferentemente dos pensado-
res da primeira metade do século XX, que se gradua-
vam em dreas especificas do campo de estudo, como
psicologia, sociologia, engenharia e matematica. O fato

de ser especialista em administracio permite uma vi--

sao multidisciplinar dos fatores que compdem as insti-
tuicdes, que torna mais ficil uma abordagem holistica
das organizacoes.

A vivéncia organizacional dos gestores também
€ de extrema importdncia para o ato de administrar.
Alguns gestores apresentados na pesquisa dos mais
conceituades tedricos de administracio do século XX
siio reconhecidos por grandes contribuicoes a ciéncia
administrativa, a partir de conhecimentos advindos da
pratica didria de gestao.

Nessa situacio o futuro da administracao
organizacional deve estar ligado a unido das trés ver-
tentes: a teoria administrativa elaborada durante o de-
correr do século XX mediante os estudos de varios
tedricos, com filosofias e correntes distintas; a pratica
administrativa do cotidiano, presente na vivéncia dia-
ria e no intercambio de experiéncias entre o adminis-
trador e os diversos componentes da organizaco; e a
visio holistica da organizac¢ao, onde a institui¢iio deve
ser considerada come um todo, que influi nas partes
menores, € NAo como apenas um somatério de por-
cOEs Menores.
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Esses trés pressupostos devem ser aplicados na
implantacao de tecnologia e de inovacao tecnolégica,
que em companhia dos fatores estrutura e comporta-
mento, sao elementos vitais para o futuro progresso
das organizacdes, mediante a busca de uma integra¢ao
entre a eficiéncia e a eficicia organizacional, tornando
possivel a maximizacio da satisfacio de todos os en-
volvidos na instituicdo, composta pelo seu ambiente
interno (funcionarios, acionistas) e externo (fornecedo-
res, clientes, comunidade, dentre outros).
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