Teoria Neoclassica da Administracdo — (Peter Druker)

A teoria Neocladssica é a redencdo da teoria classica devidamente atualizada e
redimensionada aos problemas administrativos atuais e ao tamanho das organiza¢des de hoje.
Esta nomenclatura é utilizada apenas no Brasil. Foi popularizada por Chiavenato, no ensino da

administracdo de empresas no pais.

"Os autores aqui abordados, (...) muito embora ndo apresentem pontos de Vvista
divergentes, também néo se preocupam em se alinhar dentro de uma organizacdo comum. Em
resumo, os autores neoclassicos ndo formam propriamente uma escola bem definida, mas um
movimento relativamente heterogéneo. Preferimos a denominacdo teoria para melhor
enquadamento didatico e facilidade de apresentacdo” (Chiavenato,1993).

Este movimento relativamente heterogéneo, recebe também denominacbes como Escola
Operacional, Escola do Processo Administrativo ou ainda Abordagem Universalista da

Adminsitracao.
Caracteristicas da Teoria Neoclassica

As principais caracteristicas da Teoria Neoclassica sao as seguintes

1. Enfase na pratica da administracdo: A Teoria Neoclassica caracteriza-se por uma
forte énfase nos aspectos praticos da Administracdo, pelo pragmatismo e pela busca de
resultados concretos e palpaveis, embora nao se descuide dos conceitos teodricos. Os
neoclassicos desenvolvem seus conceitos de forma pratica e utilizavel, visando a acéo
administrativa. A teoria somente tem valor quando operacionalizada na pratica. Quase todos os
neoclassicos referemse a essa pratica da Administragcdo ou a essa acdo administrativa,
enfatizando aspectos instrumentais da Administracdo. A Teoria Neoclassica representa a

contribuicdo do espirito pragméatico americano.

2. Reafirmacao relativa dos postulados classicos: A Teoria Neoclassica € uma reacdo a
influéncia das ciéncias do comportamento no campo da Administracdo em detrimento dos
aspectos econébmicos e concretos que envolvem o comportamento das organizagcbes. Os
neoclassicos retomam grande parte do material desenvolvido pela Teoria Classica,
redimensionando-o e reestruturando-o de acordo com as condi¢cdes da época atual, dando-lhe
uma configuracdo mais ampla e flexivel. A estrutura de organizac¢do do tipo linear, funcional e
linha staff, as relagdes de linha e assessoria, o problema da autoridade e responsabilidade, a
departamentalizacdo e toda uma avalanche de conceitos classicos sdo realinhados dentro da
nova abordagem neoclassica.

3. Enfase nos principios gerais de Administracdo: Os neoclassicos definem normas de
comportamento administrativo. Os principios de Administracdo, que o0s classicos utilizavam
como “leis”, sao retomados como critérios elasticos para a busca de solucfes praticas. O estudo
da Administracédo para alguns autores, como Koontz e O’Donnell, The Haiman e outros, baseia-
se na utilizacdo de principios gerais de como planejar, organizar, dirigir, controlar etc. Os
administradores sdo essenciais a toda organizacdo dindmica e bem-sucedida, pois devem
planejar, organizar, dirigir e controlar as operac¢des do negdcio. Os neoclassicos se preocupam
em estabelecer principios gerais da Administracdo para orientar o administrador em suas
funcdes. Esses principios, apresentados sob conteldos variados por autor, definem o processo
pelo qual o administrador deve planejar, organizar, dirigir e controlar o trabalho dos
subordinados, buscando solugdes para todos os problemas. Alvin Brown chegou a coletar 96
principios gerais.

4. Enfase nos objetivos e nos resultados: Toda organizacéo existe, ndo para si mesma,
mas para alcancar objetivos e produzir resultados. E em funcéo dos objetivos e resultados que
a organizacdo deve ser dimensionada, estruturada e orientada. Dai a énfase colocada nos
objetivos organizacionais e nos resultados pretendidos como forma de avaliar o desempenho
das organizacbes. Os objetivos sdo valores visados ou resultados desejados pela organizagdo. A
organizacao espera alcanc&los por meio de sua operacdo eficiente. Se a operacao falha, os
objetivos sdo parcialmente alcancados ou simplesmente frustrados. Sa&o 0s objetivos que




justificam a existéncia e operagdo de uma organizagdo. Um dos melhores produtos da Teoria
Neocléssica é a chamada Administracdo por Objetivos (APO).

5. Ecletismo da Teoria Neoclassica: Os autores neoclassicos sdo ecléticos, absorvendo o
conteldo de outras teorias administrativas mais recentes. Devido a esse ecletismo, a Teoria
Neoclassica se afigura como uma Teoria Classica atualizada e dentro do figurino eclético que
define a formacdo do administrador na metade final do século XX, com aproveitamento e
énfase nos seguintes aspectos das teorias a seguir:

B Teoria das Relagcdes Humanas: Aceitacdo dos conceitos de organizacdo informal, de
dindmica de grupos, de comunicag¢des, de lideranca, bem como a abertura democrética
iniciada por esta teoria administrativa.

B Teoria Burocratica: énfase nos principios e normas formais da organizacdo, a
organizacdo hierarquica e os aspectos relativos a autoridade e responsabilidade.

B Teoria Estruturalista: perspectiva da organizacdo dentro de uma sociedade de
organizacbes, o relacionamento entre a organizagcdo e o ambiente externo, o estudo
comparativo das organizac¢des através da sua estrutura, adocdo paralela e simultanea de
conceitos relativos a organizacdo formal e os conceitos relativos a organizacéo informal.
Estudo dos objetivos organizacionais e o0s objetivos individuais, seus conflitos e
possibilidades de integracao.

B Teoria Behaviorista: Conceitos sobre motivacdo humana, estilos de administracéo, teoria
das decisdes, o comportamento humano nas organiza¢gdes, conflitos organizacionais,
equilibrio organizacional, sistemas de recompensas.

B Teoria Matematica: Como tentativa de aplicacdo da Pesquisa Operacional e seus
meétodos de quantificacdo, mensuracédo dos resultados.

B Teoria dos Sistemas: Abordagem da organizagdo como sistema composto de multiplos
subsistemas, ciclo de eventos.

Administracdo como Técnica Social

Para os neoclassicos, a “Administracdo consiste em orientar, dirigir e controlar os esforgos

de um grupo de pessoas para um objetivo comum. O administrador € aquele que possibilita ao
grupo alcancar seus objetivos com o minimo dispéndio de recursos e de esforco e com menos
atritos com outras atividades Uteis”. A Administracdo € uma atividade essencial a todo esforgo
humano coletivo, seja na empresa industrial ou de servicos, no exército, hospitais, na igreja
etc. O ser humano necessita cooperar com outras pessoas para atingir seus objetivos. A

Administracdo é basicamente uma técnica social de lidar com pessoas.

Aspectos Administrativos comuns as Organizagoes

Cada organizacdo deve ser considerada sob o ponto de vista da eficacia e da eficiéncia,
simultaneamente. Eficacia é a medida do alcance de resultados, enquanto eficiéncia é a medida
da utilizagdo dos recursos nesse processo. Em termos econdmicos, a eficacia da empresa
refere-se a sua capacidade de satisfazer uma necessidade da sociedade por meio do
suprimento de produtos (bens ou servigos), enquanto a eficiéncia € uma relagao técnica entre
entradas e saidas. Assim, a eficiéncia é uma relagdo entre custos e beneficios, ou seja, uma
relacdo entre os recursos aplicados e o produto final obtido: é a razdo entre esfor¢o e
resultado, entre despesa e receita, entre custo e beneficio resultante. Contudo, nem sempre a
eficacia e a eficiéncia andam de maos dadas. Uma empresa pode ser eficiente em suas
operacbes e pode nao ser eficaz, ou vice-versa. Pode ser ineficiente em suas operacgdes e,
apesar disso, ser eficaz, muito embora a eficacia fosse bem melhor quando acompanhada da
eficiéncia. Pode também nao ser eficiente nem eficaz. O ideal seria uma empresa igualmente
eficiente e eficaz, ao qual se poderia dar o nome de exceléncia.

B EFICIENCIA B EFICACIA
= Enfase nos meios = Enfase nos resultados
= Faz corretamente as coisas = Fazer as coisas corretas
= Resolver os problemas = Atingir objetivos
=  Cumprir tarefas =  Obter resultados
= Treinar subordinados = Garantir eficacia aos subordinados
= Manter as maquinas = Maquina disponivel




Principios Basicos da Organizacao Formal

Os neoclassicos ddo algumas pinceladas adicionais no conceito de organizacdo formal. A
organizacdo consiste em um conjunto de posi¢des funcionais hierarquicas orientadas para o
objetivo econdmico de produzir bens ou servi¢os. Os principios fundamentais da organizacao
formal séo:

1. Divisao do trabalho: O objetivo imediato e fundamental de toda organizacdo é a
producao de bens ou de servigcos. Para ser eficiente, a producdo deve basear-se na divisdo do
trabalho, que nada mais é do que a maneira pela qual um processo complexo pode ser
decomposto em uma série de pequenas tarefas que o constituem.

2. Especializacdo: Como consequéncia do principio da divisdo do trabalho surge a
especializacdo: cada 6rgdo ou cargo passa a ter funcdes e tarefas especificas e especializadas.

3. Hierarquia: Outra consequéncia do principio da divisdo do trabalho é a diversificacdo
funcional dentro da organizagcdo. A pluralidade de funcbes imposta pela especializagdo exige o
desdobramento da funcdo de comando, cuja misséo € dirigir todas as atividades para que elas
cumpram harmoniosamente as respectivas missfes. Isso significa que, além de uma estrutura
de fungbes especializadas, a organizacdo precisa também de uma estrutura hierarquica para
dirigir as operagbes dos niveis que lhe estdo subordinados. Dai o principio da hierarquia: o
principio escalar. Em toda organizacdo formal existe uma hierarquia que divide a organizacdo
em camadas ou niveis de autoridade. Na medida em que se sobe na escala hierarquica,
aumenta o volume de autoridade do administrador. A hierarquia traz dois novos conceitos: a
autoridade e a responsabilidade.

A autoridade para os classicos é conceituada como um poder formal, ou seja, o direito de
dar ordens, de comandar outros, para que executem ou deixem de executar algo, da maneira
considerada, pelo possuidor dessa autoridade, como adequada para a realizacdo dos objetivos
da empresa ou do 6rgao. Fayol dizia que a autoridade é o direito de dar ordens e o poder de
exigir obediéncia”, conceituando-a como poder formal e poder legitimado. Assim, como
condigdo basica para a tarefa administrativa, a autoridade investe o administrador do direito
reconhecido de dirigir subordinados para que desempenhem atividades voltadas ao alcance dos
objetivos da empresa. A autoridade formal € um poder concedido pela organizacdo ao individuo
que nela ocupa uma determinada posicdo. Para os neoclassicos, autoridade é o direito formal e
legitimo de tomar decisfes, transmitir ordens e alocar recursos para alcancar os objetivos
desejados da organizacdo. A autoridade se distingue por trés caracteristicas:

1. Autoridade é alocada em posi¢des da organizacdo e nao em pessoas. Os administradores

tém autoridade devido as posi¢cdes que ocupam. Outros administradores nas mesmas posi¢coes
tém a mesma autoridade.

2. Autoridade é aceita pelos subordinados. Os subordinados aceitam a autoridade dos
superiores porque acreditam que eles tém o direito legitimo, transmitido pela organizacédo, de
dar ordens e esperar 0 seu cumprimento.

3. A autoridade flui para baixo através da hierarquia verticalizada. A autoridade flui do topo
até a base da organizagdo, e as posi¢fes do topo tém mais autoridade do que as posi¢des da
base.

A responsabilidade, é entendida como o dever de desempenhar a tarefa ou atividade para
a qual a pessoa foi designada. O grau de autoridade é proporcional ao grau de responsabilidade
assumida pela pessoa. Para os autores neoclassicos, a responsabilidade provém da relagédo
superior-subordinado e do fato de alguém ter autoridade para exigir determinadas tarefas de
outras pessoas. E a relac&o contratual pela qual o subordinado concorda em executar servicos
em troca de retribuicbes ou compensacdo monetaria. A autoridade emana do superior para o
subordinado, enquanto a responsabilidade é a obrigacdo exigida do subordinado para que este
realize tais deveres. Como se diz, a responsabilidade é delegada a subordinados, embora o que
se delega é a autoridade e ndo somente a responsabilidade.

Delegacao é o processo de transferir autoridade e responsabilidade para posi¢cdes inferiores
na hierarquia. Muitas organizacdes encorajam seus gerentes a delegar autoridade aos niveis



mais baixos a fim de proporcionar o maximo de flexibilidade para satisfazer as necessidades do
cliente e se adaptar ao ambiente. As técnicas de delegacdo de autoridade sdo as seguintes:

Delegar a tarefa inteira. O gerente deve delegar uma tarefa inteira a uma pessoa,
em vez de subdividi-la entre varias pessoas. Isso da a cada individuo a
responsabilidade completa e aumenta sua iniciativa, enquanto proporciona ao
gerente melhor controle sobre os resultados.

Delegar a pessoa certa. O administrador deve conciliar o talento da pessoa com a
tarefa para que a delegacdo seja eficaz e avaliar os subordinados que séo
independentes nas decisdes e que desejam assumir responsabilidades.

Delegar responsabilidade e autoridade. Designar apenas as tarefas ndo constitui uma
delegacdo completa. A pessoa deve ter responsabilidade para realizar a tarefa e
autoridade para desempenhar a tarefa da maneira que julgar melhor.

Proporcionar informacédo adequada. A delegacédo deve incluir informacéo sobre o qué,
por que, quando, onde, quem e como. O subordinado deve conpreender a tarefa e
os resultados esperados.

Manter retroacdo. Retroacdo significa linhas abertas de comunicagdo com o
subordinado para responder questdes e proporcionar orientacdo, mas sem exercer
controle. A retroagdo da ao subordinado a pista certa, e as linhas abertas de
comunicagdo aumentam a autoconfianca.

Avaliar e recompensar o desempenho. O administrador deve avaliar os resultados
alcancados e ndo apenas os meétodos. Quando os resultados ndo alcancam as
expectativas, o gerente deve mostrar os erros e conseqiéncias. Quando alcangam ou
ultrapassam as expectativas, o gerente deve recompensar o trabalho bemfeito com

orgulho, recompensas financeiras e delegacdo de novas atividades.

Quanto maior a organizagcdo, maior o nimero de niveis hierarquicos de sua estrutura. A
nivelacdo hierarquica representa a especializacdo da direcdo, ou seja, a distribuicdo da
autoridade e responsabilidade nos niveis de organizacdo. A estrutura formal é uma cadeia de
niveis hierarquicos sobrepostos — a cadeia escalar descrita por Fayol — formando uma
piramide, tendo a direcdo (nivel institucional) no topo, os executores na base (nivel
operacional) e, no nivel intermediario, as camadas do meio do campo. Atualmente, as
organizacdes estdo reduzindo seus niveis hierarquicos para enxugar a organizacao e aproximar
a base do topo e fazé-la mais agil em um mundo repleto de mudancas.

4. Amplitude Administrativa: Em decorréncia do principio da hierarquia com a
distribuicdo de autoridade e responsabilidade surge o conceito de amplitude administrativa (ou
amplitude de comando ou amplitude de controle, ou ainda o alcance da geréncia, alcance de
controle, saturacdo de controle ou ambito de comando): significa o nimero de subordinados
que o administrador pode dirigir. Quando o administrador tem muitos subordinados, sua
amplitude de comando é grande e ampla. A amplitude média adotada pela organizagédo
determina a configuracdo geral de sua estrutura organizacional. Uma amplitude média estreita
com um maior numero de niveis hierarquicos produz uma estrutura alta e alongada. Ao
contrario, uma amplitude larga com poucos niveis hierarquicos produz uma estrutura
organizacional achatada e dispersada horizontalmente.

Centralizacado versus Descentralizacdo

O problema da centralizagdo versus descentralizagdo é um assunto amplamente discutido
pela Teoria Neoclassica. A centralizacdo e a descentralizacdo referem-se ao nivel hierarquico no
qual as decisbes devem ser tomadas.

Centralizacéo significa dizer que a autoridade para tomar decisdes esta centrada no topo da
organizacdo. Com a descentralizacdo, a autoridade de tomar decisbes é delegada aos niveis
inferiores da organizacao.



Centralizacado

A centralizacdo enfatiza as relagdes escalares, isto €, a cadeia de comando. A organizacao é
desenhada dentro da premissa de que o individuo no topo possui a mais alta autoridade e que a
autoridade dos demais individuos é escalada para baixo, de acordo com sua posicdo relativa no
organograma. A cadeia escalar — ou cadeia de comando — esta intimamente relacionada a
unidade de comando.

Vantagens da centralizacao:

A centralizacdo foi valorizada no passado devido as seguintes vantagens:
As decisfes sdo tomadas por pessoas que tém visdo global da empresa.

Os tomadores de decisdo no topo sdo mais bem treinados e preparados do que os
dos niveis mais baixos.

As decisfes sdo mais consistentes com o0s objetivos empresariais globais.

A centralizagao elimina esforcos duplicados de varios tomadores de decisdo e reduz
custos operacionais.

Determinadas fun¢cdes, como compras e tesouraria, permitem maior especializacéo e
vantagens com a centralizagéo.

Desvantagens da centralizacao
Todavia, a centralizagdo tem suas desvantagens, como:

As decisbes tomadas na cupula estdo distanciadas dos fatos locais e das
circunstancias.

Os tomadores de decisdo no topo tém pouco contato com as pessoas e situacdes
envolvidas.

As linhas de comunicacdo ao longo da cadeia escalar provocam demoras e maior
custo operacional.

As decisbes passam pela cadeia escalar através de pessoas intermediarias e
possibilitam distor¢cdes no processo de comunicacao das decises.

Descentralizacao

A descentralizacdo faz com que as decisdes sejam pulverizadas para 0s niveis mais baixos
da organizacdo. A tendéncia moderna é descentralizar para dar melhor utilizacdo dos recursos
humanos. O principio que rege a descentralizacdo € assim definido: a autoridade para tomar ou
iniciar a acdo deve ser delegada tdo préoximo da cena quanto possivel. A descentralizacdo é
tanto maior quanto:

As decisbes importantes séo tomadas nos niveis mais baixos da hierarquia

Menor a supervisdo sobre as decisdes tomadas. A descentralizagcdo significa relativa
autonomia e independéncia para tomar decisfes. Ocorre quando nao ha nenhum
controle direto sobre a tomada de decisao.

A descentralizagdo em si ndo é boa nem na. Ela depende das circunstancias. Ha quatro
elementos que concorrem para aumentar a descentralizacao:

1. Complexidade dos problemas organizacionais. O avanco tecnoldgico, as inovagbes, a
intensificacdo das comunica¢cOes, a diversificagdo das linhas de produtos e mercados em
desenvolvimento requerem versatilidade, rapidez e precisdo nas decisfes, o que é impossivel
quando a autoridade é concentrada em um sé executivo no topo da organizacdo. Ai, um so
pensa, enquanto a totalidade das pessoas trabalha dependendo de suas decisbes. A

descentralizacdo utiliza todos os cérebros e musculos da organizagéo.

2. Delegacdo de autoridade. A organizacdo, como um organismo vivo, deve estar apta a
ajustar-se e expandir-se continuamente para sobreviver e crescer. O crescimento é um sinal de
vitalidade e garantia de sobrevivéncia. Para nao atrofiar essa vitalidade com sobrecarga de
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trabalho, a delegacdo de autoridade é a resposta correta para aumentar o esforco da
organizacgao.

3. Mudanca e incerteza. Quanto maior a necessidade de mudanca e de inovagado, tanto
maior sera a necessidade de descentralizagdo.

4. Em tempos de estabilidade. A descentralizacdo é preferivel em épocas de certeza e
previsibilidade. Em situacdes de risco, crise ou dificuldade, a autoridade é centralizada no topo,
enquanto durar a emergéncia, e a descentralizacdo somente voltara quando o perigo for
ultrapassado. Essa visdo € criticada. A descentralizacdo é hoje enfatizada em tempos de
mudanca e de emergéncias.

Vantagens da descentralizacao

A descentralizacdo permite que as decisfes sejam tomadas pelas unidades situadas nos
niveis mais baixos da organizagdo, proporcionando um consideravel aumento de eficiéncia. As
vantagens que a descentralizagcdo pode proporcionar sdo:

Os gerentes ficam proximos do ponto no qual devem tomar as decisdes. A
descentralizacdo corta os atrasos nas decisdes causadas pelas consultas a matriz ou
a supervisores distantes. As pessoas que vivem 0s problemas sao as indicadas para
resolvé-los no local, economizando tempo e dinheiro.

Aumenta a eficiéncia e a motivacdo, aproveita melhor o tempo e a aptiddo dos
funcionarios, evitando que fujam a responsabilidade.

Melhora a qualidade das decisdes a medida que seu volume e sua complexidade se
reduzem, aliviando os chefes do trabalho decisério. Os altos funcionéarios
concentramse nas decisfes importantes.

Reduz a quantidade de papelério e os gastos respectivos. Ganha-se tempo: toma-se
na hora uma decisdo que levaria varios dias para ser comunicada.

Os gastos de coordenacdo sdo reduzidos em face da autonomia para tomar decisdes.
Isso requer uma estrutura organizacional definida, com politicas que definam até
onde as unidades podem tomar suas decisdes.

Permite a formacgao de executivos locais ou regionais motivados e mais conscientes
dos seus resultados operacionais. A estrutura descentralizada produz gerentes gerais
em vez de simples especialistas.

Desvantagens da descentralizacao

A descentralizacdo tem suas limitacfOes e traz certas desvantagens, a saber:

Falta de uniformidade nas decisfes. A padronizacdo e a uniformidade reduzem
custos operacionais. A descentralizacdo provoca perda de uniformidade nas decisdes.
As reunides de coordenacédo entre o pessoal central e o regional podem reduzir esse
problema.

Insuficiente aproveitamento dos especialistas. Os especialistas de staff se
concentram na matriz e sdo mais utilizados, desde que a direcdo defina as relacbes
entre a matriz e o campo de atividades para assegurar o equilibrio.

Falta de equipe apropriada no campo de atividades. A descentralizagcdo requer
treiname nto e designacdo paulatina de funcdes.
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