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Resumo: Os estudos organizacionais e as praticas de gestdo vém passando por constantes revolucoes.
Assim, este artigo examina como as principais teorias das organizacdes evoluiram sob a ética das
revolucbes cientificas de Kihn (1962). Para tanto, fez-se 0 uso do método misto de pesquisa. As
primeiras andlises indicaram que as teorias organizacionais evoluem de forma ndo cumulativa,
apropriando-se de revolugdes em outras &reas do conhecimento, como sociologia, psicologia, biologia,
construindo, assim, o seu paradigma. Por haver diversas visdes acerca dos fenbmenos organizacionais,
ndo havendo uma adocéo clara de um Unico paradigma por parte dos cientistas e gestores, conclui-se que
as teorias organizacionais podem estar em fase pré-paradigmética, conforme apresenta K iihn.
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1. INTRODUCAO

Em diversos momentos da historia da administragdo, processos de mudanca foram
conduzidos por determinadas teorias historicas escritas por pensadores desde o inicio do
século XIX. Embora existam varias teorias modernas, observa-se que aquelas que deram
origem a administracdo ainda servem de base para que sejam determinadas novas diretrizes
neste campo de conhecimento e suas premissas sdo presentes nas consideradas novas teorias.

Com relacdo as mudancgas, Clegg e Hardy (1998 p. 28) questionam: “Qual a aparéncia
do mundo de hoje? Como ele tem mudado? Qual o seu significado para os estudos das
organizagoes?”. Os autores consideram que, no passado, a “maioria das organizagdes ainda
dependia da instrugéo de vigilancia da comunicacdo pessoal, escrita ou verbal, e confiava na
discricdo profissional para monitorar as areas da vida organizacional com menos condi¢fes de
ser rotinizadas”.

Nos ultimos 30 anos, as tentativas ndo foram apenas para modificar as bases, mas, ir
além, produzindo novas abordagens e conceitos, como a ecologia populacional, economia
organizacional, teoria contingencial, e outras, que tém evoluido sob o arcabouco dual do
funcionalismo e da ciéncia normal, que permanecem impulsionando os estudos voltados para
as organizacOes até os dias de hoje (CLEGG; HARDY, 1998). No contexto das mudangas,
observa-se que existem diversas questdes em destaque, tais como a evolucdo dos discursos
dominantes, género, subjetividade, diversidade, poder e conhecimento, ocasionando uma
reflexdo acerca do que sdo estudos organizacionais e, a0 mesmo tempo, ampliando as
conversagdes no campo.

Para Clegg e Hardy (1998) as organizacfes sdo objetos empiricos. Ainda consideram
que as organizacgdes sdo efeitos da interacdo reciproca de conversacdes multiplas, por vezes,
fundamentadas em diferentes paradigmas. Para entender o debate dos paradigmas, segundo 0s
autores (1998 p. 28), “deve-se vé-lo como uma luta por espaco académico entre individuos
com valores, hipéteses e agendas muito diferentes, como se fosse um torneio metaférico: ha
vencedores e perdedores, lances defensivos e bazéfios derrotadas, cores e sabores, rainhas e
reis, cavaleiros e nobres, bardes e servos, grandes discursos e gestos vazios”. Esta perspectiva
alinha-se com as idéias de Kihn (1998) quando coloca que a ciéncia ndo progride
evolutivamente ou em crescimento gradual, mas por meio de um deslocamento revolucionario
de um paradigma para outro, acreditando que a revolucdo cientifica acontece com a mudanca
de paradigma.

Para Kuhn (1998), uma nova visdo de mundo na ciéncia inicia-se em um estagio pré-
paradigmatico e, neste periodo, varias comunidades cientificas lancam proposicGes tedricas
concorrentes. Na obra ‘A Estrutura das Revolugdes Cientificas’, apresenta também a idéia de
ciéncia normal, que é o periodo em que tal paradigma permanece vigente na ciéncia e no qual
sdo realizados estudos para aperfeicoamento desse paradigma, e, a revolucédo cientifica que é
0 momento de crise no qual o paradigma vigente € substituido por um novo paradigma mais
eficiente.

Embora os estudos organizacionais e as praticas de gestdo venham passando por
transformacdes, sob a Otica das revolugdes cientificas de Kiihn (1962), como as principais
teorias das organizagdes evoluiram? Desse modo, este artigo examina como as principais
teorias das organizagdes evoluiram sob a 6tica das revolucdes cientificas de Kuhn (1962).
Como objetivo especifico, procura-se analisar, por meio de uma pesquisa empirica, se essas
bases tedricas ainda estdo presentes na gestao contemporanea.
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2. AS REVOLUCOES CIENTIFICAS DE THOMAS KUHN

Apresenta-se uma sintese do referencial tedrico que serve de suporte para esta
pesquisa, contemplando-se os principais apontamentos de Kihn (1962) presentes na sua obra:
ciéncia normal e paradigma; metafora do quebra-cabeca; periodos de crise e periodos pré-
paradigmaticos; revolucdo cientifica; progresso da ciéncia; e a idéia de ciéncia ndo
cumulativa.

Conforme Kiihn (1998) a medida que um paradigma é adotado a pesquisa tende ao
amadurecimento e ao longo de sua histdria tende a ser substituida. Essas pesquisas destacam-
se por conseguirem adesao de um grande grupo de partidarios. O sucesso de um paradigma e,
em grande parte, apenas uma promessa. A ciéncia normal consiste na atualizagdo dessa
promessa, atualizacdo que se obtém ampliando-se o conhecimento daqueles fatos que o
paradigma apresenta como particularmente relevantes.

Para se estabelecer, a normalizacdo da ciéncia passa por trés estagios. No primeiro,
busca-se a revelacdo da natureza das coisas com intuito de determinar o fato significativo
como objeto de investigacdo da ciéncia. Em seguida, no segundo estagio, as pesquisas tendem
a comparar os fatos com a predicéo da nova teoria/paradigma, almejando a concordancia das
partes em novas areas. E, no terceiro momento, os estudos realizados a partir do paradigma
vigente procuram resolver as ambiguidades residuais e os problemas que s6 a teoria chamava
a atencdo, mas nao eram devidamente resolvidos. Ao se alcancar este estagio, tem-se uma
ciéncia amadurecida que conseguiu minimizar ou resolver os problemas determinados por
esse mesmo paradigma (KUHN, 1998).

Para Kiihn (1998), o desafio do cientista normal é trabalhar na resolucdo de quebra-
cabecas. Usando essa metafora, o autor considera gque tanto a ciéncia normal quanto o quebra-
cabeca possuem regras que limitam os passos para se chegar a uma resolugdo que tenham
respostas aceitaveis. A metafora do quebra-cabeca relaciona-se com a ciéncia normal devido a
existéncia de compromissos entre os cientistas.

Uma nova visdo de mundo na ciéncia inicia-se em um estagio pré-paradigmatico e,
neste periodo, varias comunidades cientificas lancam proposi¢des tedricas concorrentes.
Embora seja concorrente, a comunidade precisa dar o seu aceite e concordar com os achados
dos pares. Além disso, neste momento, as comunidades discordam também da natureza dos
fendmenos, interpretacdo das observacGes e das definicbes de conceitos. Neste estagio,
qualquer paradigma que venha emergir, estes pertencerdo a alguma comunidade cientifica,
incluindo as escolas do periodo considerado pré-paradigmatico (KUHN, 1998).

No processo de aparecimento de novas ciéncias que geram novos paradigmas,
geralmente os pesquisadores ndo costumam renunciar ao seu. Quando isso ocorre, ttm-se uma
revolucdo cientifica que acontece de fatos ndo-cumulativos no periodo em que um paradigma
antigo é substituido por outro. Essas mudancas sdo provocadas pela crise da ciéncia normal.

A existéncia de paradigmas € algo vantajoso, afirma Kihn (1998), que apresenta cinco
vantagens, quais sejam: a) os paradigmas preparam o estudante para ser um membro da
comunidade cientifica na qual atuarg; b) ha diferencas entre as pesquisas baseadas ou ndo em
um paradigma; c¢) unificagcdo e orientacdo dos pesquisadores para chegar as verdades; d) os
pesquisadores podem considerar todos os aspectos envolvidos como relevantes, ampliando
demasiadamente sua pesquisa para aprofundar resultados; e e) o processo de
profissionalizacdo (quando o paradigma de uma area € instituido) por meio do qual s&o
criados jornais especializados na area, fundadas sociedades para os especialistas, passando a
haver a busca de um espaco nos curriculos de estudo.
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As consideracOes tedricas propostas por Kilhn (1998) provocam uma reflexdo critica
acerca dos conhecimentos na area de administracdo. Neste sentido, observa-se que alguns
pesquisadores consideram que as bases apontadas pelo autor podem contribuir com a area de
administracdo (WALTER; ROCHA, 2009). Além disso, alguns pesquisadores usam 0s
conceitos como base para fundamentar proposi¢des de estudos na area de administracdo. De
posse das idéias de Kiihn (1998), as principais teorias que sdo bases na &rea de administracdo
séo analisadas.

3. O CONHECIMENTO EM ADMINISTRACAO

Neste segmento, apresenta-se uma sintese do referencial teérico que serve de suporte
para esta pesquisa, contemplando-se as teorias da administracdo cientifica, classica, das
relagbes humanas e da burocracia que, conjuntamente, compdem os pilares dos estudos
organizacionais.

3.1 Administracdo Cientifica e Teoria Classica

A administragdo como ciéncia tem como referéncia Taylor, que era engenheiro e
trabalhou na industria no final do século 1X; época de crescente industrializacdo e de mudanca
nos métodos e nas relacbes de trabalho. Com a experiéncia do trabalho na industria, Taylor
passou a ser consultor e divulgar suas idéias, vindo a ser considerado o “pai” da
Administracdo Cientifica (DEREK, 2004). Para Taylor, como salientam Pugh e Hickson
(2004), o principal objeto da administracdo deveria ser assegurar a maxima prosperidade para
0 empregador e a0 mesmo tempo 0 maximo de prosperidade para o empregado. Para o
empregador, isto representaria ndo apenas lucros certos e rapidos, mas evolucdo constante.
Para o empregado, ndo apenas maiores salarios, mas desenvolvimento a ponto de poder
executar tarefas, cada vez mais, complexas. Neste sentido, se 0 objetivo € comum aos dois
lados por que ha antagonismo e ineficiéncia no trabalho?

Como resposta para esta pergunta, Derek (2004) considera que Taylor sugere trés
causas: (a) crenca falaciosa dos trabalhadores de que qualquer aumento de producéo resultaria
em desemprego; (b) os sistemas deficiente de administragdo que impunham aos trabalhadores
a necessidade de restringir sua producdo a fim de proteger seus interesses; e (C) as regras e
métodos de trabalho ingénuo e ineficiente. Desta forma, o objetivo da Administracdo
Cientifica seria remover estes obstaculos, o que poderia significar grande aumento na
eficiéncia e prosperidade para toda a sociedade.

Taylor (1987) propde trés principios basicos: a) o desenvolvimento de uma ciéncia do
trabalho. O que significa quantificar, de forma cientifica, o trabalho a ser feito em uma tarefa
diaria por um empregado adequado sob condi¢Ges Otimas. Para isto, os trabalhadores
receberiam um salario maior, em compensacdo perderiam receita se ndo conseguissem 0
desempenho esperado; b) a selecéo cientifica e o desenvolvimento progressivo do trabalhador.
Isto indica que a selecdo do empregado devera ser realizada de forma cientifica e rigorosa
para que este esteja adequado as tarefas que vai executar e assim garantir a producao
esperada. O trabalhador também deveria ser constantemente treinado para tornar-se
especialista na tarefa. O treinamento e qualificacdo também seria papel da administracdo. 1sso
possibilitaria a0 mesmo executar trabalhos de complexidade mais elevada, com maior
desempenho e melhor salario; e, ¢) a conexdo da ciéncia do trabalho e trabalhadores
cientificamente selecionados e treinados.
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As criticas ao trabalho de Taylor giravam em torno da perspectiva de que seus
métodos eram desumanos, pois para os criticos, Taylor reduzia os trabalhadores a um nivel de
maquinas funcionando eficientemente. Embora tenha sofrido criticas, suas idéias foram
utilizadas e abriram portas para novas perspectivas tedricas nas organizac@es, que viriam a ser
complementadas, por exemplo, pela Teoria Classica de Fayol. Fayol (1949) destaca, dentre
outros pontos, a énfase na estrutura que a organizacdo deveria ter para ser eficiente; a
abordagem sintética, global e universal da empresa, ou seja, uma abordagem anatémica e
estrutural; e a proporcionalidade das fun¢des administrativas.

Fayol (1949) acreditava que gerenciar significa olhar para o futuro, o que torna o
“prever ¢ planejar” uma atividade em qualquer negocio. Para complementar a definigdo de
administracdo (POCCC), o autor incluiu mais quatro elementos que sdo: organizar, comandar,
coordenar, e controlar. Ademais, a partir de suas préprias experiéncias, resume licGes em
alguns precipicios gerais para a administracdo: divisdo do trabalho, autoridade e
responsabilidade, disciplina, unidade de comando, unidade de dire¢do, subordinagdo do
interesse particular ao interesse geral, remuneracdo do pessoal, centralizacdo, hierarquia,
ordem, equidade, estabilidade, iniciativa e unido do pessoal.

Deve-se, ainda, ressaltar que, dentre as contribuicbes da Administracdo Cientifica,
merecem destaque a organizacdo racional do trabalho, a énfase na tarefa do operario, em
decorréncias da divisdo do trabalho, em termos de planejamento, execucao e controle, e 0
conceito de supervisdo funcional. Quanto a Teoria Classica de Fayol, destacam-se, ainda, a
identificacdo das funcBes de uma empresa, o conceito de Administracdo — P.O.C.C.C- a idéia
de processo administrativo, a divisdo do trabalho no nivel dos 6rgdos que compdem a
organizagdo e o conceito de supervisdo linear. Em ambas, verifica-se a concepcao do homem
econémico e o foco na organizacdo formal, em uma perspectiva mecanicista (MORGAN,
1996). As duas teorias sofreram criticas da abordagem humanistica.

3.2 Teoria das Rela¢bes Humanas

A Teoria das Relacdes Humanas surgiu da necessidade de humanizar as organizacgdes,
devido aos modelos rigidos e mecanicistas oriundos da Abordagem Classica nos Estados
Unidos da América (EUA). Segundo Faria (2007), este enfoque desenvolveu-se em uma
época de grande euforia, proporcionada pelo crescimento econdmico, além do crescimento
acelerado das grandes corporagfes na década de 1920. Frente a estas mudancas, iniciou-se
esta escola através dos estudos de Elton Mayo, partindo da Experiéncia de Hawthorne. Em
paralelo, conforme Faria (2007), Chester e Barnard dedicaram-se a examinar as fungdes do
executivo e propor novas ferramentas para administrar.

Antes de visualizar as concepces de Elton Mayo, € importante destacar que ele
compartilha com Taylor e Fayol uma viséo positivista-funcionalista do mundo. Defendia a
cooperagdo espontanea, enquanto bem-estar social, ao mesmo tempo em que percebe os
métodos da democracia como inadequados a solucao dos problemas da sociedade industrial. E
com esta concepgdo acerca da natureza das coisas que Mayo sai da Australia e vai para 0s
Estados Unidos, onde comega a trabalhar em cima dos problemas das organizagdes fabris. As
experiéncias que teve na W. Electric Company de Chicago, na fabrica de Hawthorrne,
constituem a base do enfoque das Relagdes Humanas propostas por Mayo (FARIA, 2007).
Mayo tinha como objetivo estudar as relagbes existentes no ambiente das organizagOes
industriais com intuito de melhor “qualificar uma elite administrativa capaz de dirigir o
processo de desenvolvimento em uma época de transformagdes econdmicas e problemas
sociais” (FARIA, 2007, p. 66).
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Os estudos de Hawthorne compdem talvez, o mais importante programa de pesquisa
do Comité do Trabalho na Industria do Conselho Nacional de Pesquisas dos EUA (HOMAS,
1979). “A atengao inicial de Mayo em sua pesquisa estava voltada para o estudo dos efeitos
que a fadiga, definida em principio como consequéncia de esforco muscular, e a monotonia,
defendida como resultante de um trabalho repetitivo, provocavam no rendimento dos
trabalhadores na fabrica”. Sendo mais preciso, Mayo estava interessado nos efeitos do modelo
taylorista (FARIA, 2007 p. 67). Observa-se as primeiras criticas ao modelo taylorista. Ainda
segundo Faria (2007), o interesse de Mayo era entender quais fatores do processo de trabalho
interferem nos resultados da producéo. Sendo bastante ousado na colocacgéo, sera que Mayo
estava mesmo preocupado com os problemas causados pelo modelo de Taylor, ou apenas
estava buscando melhores praticas para que o profissional produzisse mais com satisfacéo?

Pode ser um pouco prematuro o questionamento, no entanto é possivel considerar que
os resultados dos estudos de Mayo tinham um viés dos principios classicos de administracao.
Segundo Homans (1979), diversas condic¢des de trabalho foram estabelecidas para se obterem
informacBes mais completas, tendo sido formuladas seis questBes pelos organizadores do
teste: “(1) Os operarios realmente se cansam? (2) E conveniente a introdugdo de intervalos
para descansos? (3) E conveniente tornar o dia de trabalho mais curto? (4) Qual é a atitude
dos funcionarios em relacdo ao trabalho e a empresa? (5) Qual é o efeito da mudanga no tipo
de equipamento usado no trabalho? e (6) Por que a producdo decresce no periodo da tarde?
Essas questdes resultavam, na verdade, do desnorteamento dos pesquisadores diante dos

problemas oriundos das relacdes dos seres humanos numa grande organiza¢do industrial”
(HOMANS, 1979 p. 8).

Partindo para a concepcao dos administradores, Mayo acreditava que existia uma elite
administrativa capaz de avaliar e lidar com todas as dificuldades concretas inerentes a
colaboracdo humana. Esta confianca resulta da evidéncia trazida pelos estudos de Hawthorne.
O estudioso recomenda aos administradores que adotem as praticas das Relagdes Humanas,
porquanto o “sentido da fungdo social”. Este foi desenvolvido no grupo de trabalho
experimental sem a utilizacdo de muito exercicio de autoridade, constituindo para ele como a
solucgéo ideal. Presume ainda que os administradores possam organizar a produgdo com um
exercicio minimo de autoridade, buscando a maxima satisfacdo do individuo no trabalho
(BENDIX; FISHER, 1971). Nota-se que uma das propostas do pesquisador em seus estudos
parte da premissa que o empregado produzia melhor quando a empresa tinha um modelo de
gestdo mais leve, com um tratamento amigavel. E dai que surge a expressio: “o trabalhador
feliz ¢ o trabalhador mais produtivo”. Sera? De fato, o que estudos tém evidenciado é que, em
empresas em que o trabalhador é “feliz” (satisfeito), tende a haver menor absenteismo e
rotatividade.

Outros autores e trabalhos contribuiram para o desenvolvimento da abordagem
humanistica, cujas concepcOes viriam a ser revistas e ampliadas pela Teoria Comportamental,
em especial a partir da década de1950. No entanto, cabe destacar que Mary Parker Follet foi
uma das precursoras, ao analisar os padrdes de comportamento dos individuos e a importancia
das relagdes entre eles. Destaca-se, também, Chester Barnard que se associou a Mayo e seus
seguidores. Sofreu grande influéncia da administracdo racional de Fayol, acreditando na
hierarquia organizacional, na estrutura formal de autoridade e comunicagdo. Em sua obra, As
Funcgdes do Executivo, de 1928, criou a Teoria da Cooperacdo, sendo um dos primeiros a ver
0 homem como um ser social, no ambiente de trabalho, e analisar as organizagdes informais
promovidas por eles. Barnard acreditava que para motivar os individuos a cooperar, nao basta
apenas compreender as informalidades. Propde dois métodos para superar tal limitacdo: o
incentivo (gera estimulos especificos e gerais) e a persuasdo (leva o individuo a cooperar
quando os incentivos ndo existem) (FARIA, 2007).
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Seguindo os pressupostos de Mayo, outro estudioso trabalhou a mudanca na postura
dos administradores para a obtencdo de maior eficiéncia nos processos de gestdo, McGregor.
Ele investiu no desenvolvimento de formas mais sutis de dominacéo da forca do trabalho, ao
tentar abolir a Teoria X , coercéo e controle rigido como método de dire¢do, por uma Teoria
Y, que se utiliza de métodos liberais e justos para a gestdo do comportamento dos
colaboradores (FARIA, 2007). Na mesma filosofia, apresentam-se as concepgdes de Abraham
H. Maslow com suas investigacdes voltadas para a compreensdo das necessidades humanas.

Conforme Faria (2007), a hierarquia das necessidades humanas de Maslow ainda hoje
¢ considerada importante pelas organizacGes nos programas de motivacdo e treinamento
gerencial, na medida em que ela se fundamenta nos pressupostos de que todos os individuos
sdo motivados por necessidades e que, em geral, uma necessidade sO pode ser satisfeita se a
antecedente tiver sido atendida. As necessidades de Maslow subdividem-se em primarias
(fisioldgicas e de seguranca) e secundarias ((sociais, de estima e de auto-realizacdo). Alguns
outros estudos, tais como o de Likert (estilos administrativos) e o de Herzberg (teoria dos dois
fatores), trazem contribuicBes e novas proposi¢des sobre a motivacdo humana.

Assim como as teorias anteriores, também a Teoria das Rela¢des Humanas (TRH)
veio a sofrer criticas. No entanto, para Faria (2007 p. 90), “torna-se especialmente dificil ndo
tornar a presenca dos mecanismos de controle sobre o processo de relagdes de trabalho pelos
gestores na concep¢do humanista de Mayo e seus seguidores”. Para o autor, tentativas de
negar este fato tém sido experimentadas sem éxito, como no caso da experiéncia de Laerte
que procurou assegurar o conceito de RelacBes Humanas. Para este autor, a pratica de
relagdes humanas “ndo deve ser o mesmo que adogar a pilula, levar os outros no bico, ser
bonzinho ou até mesmo fazer amigos” (FARIA, 2007 p. 90). Ao tratar das criticas a TRH,
Motta (1986) ressalta que, diferentemente da abordagem comportamental, que se apresenta
como uma evolucdo da visdo humanista, a abordagem estruturalista constitui uma ruptura,
caracterizada por uma critica violenta a uma ideologia que encara o conflito social como
patologico e que, em seu carater prescritivo e paternalista, legitima a manipulacdo dos
empregados. Considerando-se a forma de tratar questbes centrais para a teorizacao
organizacional, tal como a divisdo do trabalho, questiona-se se a TRH rompeu com o
paradigma taylorista-fordista ou meramente apresentou uma nova configuracéo?!

3.3 Teoria da Burocracia

Taylor, em seus estudos, procurava metodos para que o trabalho fosse realizado de
forma rotineira nas organizagdes, Fayol estudava as func¢Oes administrativas da direcdo,
enquanto Weber preocupava-se com as caracteristicas da burocracia organizacional (SILVA,
1987). Analisando os trés em suas visdes, suas investigacbes apresentam caracteristicas
distintas, no entanto, todos trés estavam preocupados com 0s componentes estruturais nas
organizacgBes. De uma forma geral, a teoria da burocracia busca uma doutrina aplicavel a
todos 0os modelos de organizacOes, ndo somente para as organizagdes fabris, analisando o
crescimento do tamanho e da complexidade das organizagdes. Tem como pressupostos, a
racionalidade, adequacdo dos meios aos fins, além de buscar a maxima eficiéncia.

Esta teoria demonstra um modelo de organizacdo solida e abrangente e que serve
como orientacdo para o trabalho do administrador. A atencdo dada a teoria da burocracia
deve-se a alguns fatores, dentre os quais se destaca, inicialmente, o surgimento da chamada
sociedade das organizagcfes, na qual a vida do individuo passa a estar necessariamente
atrelada as organizacdes. Delas depende o individuo para que suas agbes ganhem
legitimidade. Outros fatores incluem a fragilidade e parcialidade da abordagem classica, com
foco apenas nos aspectos formais, e das relagdes humanas, com foco exclusivo nos aspectos
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informais o crescimento acelerado no tamanho e complexidade das organizaches, a
necessidade de um modelo de organizagdo racional. Esta concepc¢éo sé se fez possivel gragas
ao ressurgimento da sociologia da burocracia de Max Weber, a medida que sociélogos
americanos comecaram a traduzir para o inglés sua obra. Segundo Ramos (1983, p. 192)
“Max weber fundou uma tradicdo de estudos socioldgicos sobre burocracia e burocratizacéo
que até o presente se pode reconhecer, entre outros, em trabalhos de Talcott Parsons,
Reinhard Bendix, peter Blau, Seymour Lipset, Alvin Gouldner, Amitai Etzioni, Fred Riggs, S.
N. Eisenstadt. Todos esses autores perfilham um conceito positivo de burocracia, de
inspiracao weberiana”.

Weber descreveu as organizagBes burocraticas de uma perspectiva dimensional,
enumerando uma série de atributos organizacionais que, reunidos, constituem a forma
burocratica da organizacdo. Essas dimensdes sdo: divisdo do trabalho, hierarquia de
autoridade, normas extensivas, separacdo entre administracdo e propriedade e salario e
promoc¢do baseados na competéncia técnica. Estas dimensBes tém servido como base para
delineacdes posteriores da estrutura burocratica (HALL, 1963). Tais descri¢cdes serviram de
base para muitos estudos relacionados a burocracia. Como exemplo, Friedrich (apud
COELHO, et al., 1978), incorpora seis das caracteristicas weberianas a sua propria
formulacdo. Michels, trabalhando em outro contexto, utiliza a abordagem dimensional de
maneira idéntica, embora escrevendo em outro contexto (sociologia contemporanea). Alvin
Gouldner (apud HALL, 1963, p. 30), também uma das grandes figuras do estruturalismo,
observou que “o modelo burocratico tem sido usado como um instrumento acabado e nao
como um conjunto de hipdteses a serem verificadas por levantamentos empiricos”. Procurou
também sair do mecanicismo na analise organizacional, tratando de adaptar o modelo
burocratico a variavel comportamental com base na escola de rela¢fes humanas.

Em seu modelo tedrico, Weber apresenta trés tipos de autoridade e de sociedade, que
sdo: a) tradicional; b) carismatica e c) legal, racional ou burocratica. O autor ainda trabalha
varias questdes como a racionalidade das acdes como divisao do trabalho, impessoalidade das
relacBes, rotinas e procedimentos padronizados e bem definidos, normas e regulamentos,
formalidade das comunicacBes, competéncia técnica e meritocracia, separacdo da
administracdo da propriedade, sistemas de previsdo no funcionamento, especializacdo
profissional dos trabalhadores e hierarquia de autoridade. Além destes pontos, Weber (1982)
apresenta vantagens técnicas da organizacdo burocratica. Para o autor, categoricamente, a
razao para o progresso da organizacdo burocratica foi sempre a “superioridade puramente
técnica sobre qualquer outro modelo de organizacdo. A precisdo, velocidade, clareza,
conhecimento dos arquivos, continuidade, discri¢cdo, unidade, subordinagéo rigorosa, reducéo
do atrito e dos custos de material e pessoal, sdo levados ao ponto 6timo na administracéo
rigorosamente burocratica” (WEBER, 1982, p. 249).

Dentro dos principios da burocracia, encontram-se 0s processos administrativos. Estes
processos sao decisorios, pois “consistem no isolamento de certos elementos nas decisdes dos
membros da organizagdo”. “Se a tarefa do grupo consiste em construir um barco, comeca-Se
pela preparacdo do desenho, o qual uma vez aprovado pela organizacdo, passa a limitar e
guiar as atividades das pessoas que efetivamente o constroem” (SIMON, 1965, p. 8). Para
Simon (1965, p. 9), “as decisdes que a organizagdo toma pelo individuo consistem na
especificacdo de suas funcdes, na distribuicdo da autoridade e no estabelecimento de tantos
limites a sua faculdade de agir quantos sejam necessarios para coordenar as atividades de
numerosos individuos nas organizacdes”. Em seu estudo, Ramos (1983, p. 37) recorre a
Weber para definir a acdo administrativa. Para o autor, o conceito Weberiano ganhou a
categoria de verdadeiro modelo ao lado, por exemplo, do modelo de Mooney ¢ Reiley e, “na
sua perspectiva, sdo levados a efeitos levantamentos, pesquisas, indagacdes e analises, cujos
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resultados servem para orientar concretamente o trabalho de organizacao e administragao”.
Ramos (1983, p. 37), acredita que “os destinos dos conceitos séo idénticos e poderdo ter dois
pares conceituais de origem Weberiana: racionalidade funcional-racionalidade substancial e
ética da responsabilidade ética do valor absoluto ou da convicgdo”. Para ele, ambos levam a
um satisfatorio equacionamento tedrico da acdo administrativa.

Mesmo apresentando vantagens, tais como definicdo clara e detalhada de cargos e
operacdes, racionalidade na tomada de decisdo, e uniformidade das rotinas de trabalho, a
burocracia foi alvo de criticas. Segundo Crozier (1981, p. 260) “March e Simon afirmaram
que o pensamento de Weber sobre a burocracia correspondia, no fundo, as ilusbes
racionalistas de primeira época da organizagdo cientifica”. De certa forma, segundo o autor,
esta afirmagdo é um pouco “for¢ada pelo proprio Weber, mas pode ser perfeitamente também
aplicada a Michels e aos analistas revolucionarios da burocracia”. Merton, Gouldner e
Selznick, comecaram a levantar a questdo do “tipo ideal”. Perguntaram-se: “a partir de dados
empiricos, se dentro dos fatos, além dos temores e das resisténcias suscitadas pela mudanca,
também existia alguma estreita ligacdo entre a eficiéncia “organizacional” e a “robotizagdo”
do individuo”. “A teoria das “consequéncias inesperadas” e as pesquisas que ela suscitou t€ém
sugerido que as caracteristicas rotineiras e opressivas da burocracia eram devidas a resisténcia
do ser humano ao modelo mecanicista que Ihe é imposto, que constituiam os elementos de
uma espécie de “circulo vicioso”, ja que esta resisténcia acaba finalmente por reforgar a
influéncia do esquema que a provocou” (CROZIER, 1981, p. 261).

Qutras criticas sobre a burocracia também vieram & tona, tais como o carater
excessivamente racional e conservador do modelo, concebido sob uma perspectiva
mecanicista e impessoal. Por refletir uma ldgica de sistema fechado, em que fatores externos
ndo sdo considerados, verifica-se a grande dificuldade de atendimento aos clientes e os
conflitos com o publico. Ademais, em sua operacionaliza¢do, tendem a se manifestarem
multiplas distor¢Ges, como excesso de formalismo e papelorio, no lugar de se privilegiar o
carater formal das comunicagdes, e internalizagdo das normas, que deixam de ser meio e
transformam-se em fins. Em funcdo disto, outros autores vieram a repensar 0 modelo
weberiano. Neste contexto, apresenta-se Selznick, cujo modelo ndo é rigido nem estético, mas
adaptativo e dinamico, capaz de interagir com o meio.

De qualquer modo, observa-se que a burocracia contribuiu para o desenvolvimento de
teorias organizacionais e ainda hoje faz parte do contexto de todos os tipos de organizagdes.

4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Quanto a natureza dos dados e a abordagem do problema, este estudo é de natureza
mista (CRESWELL, 2010). Quanto aos fins, caracteriza-se como exploratorio-descritivo, uma
vez que busca fazer uma reflexdo sobre as principais teorias das organizagdes sob a otica das
revolucdes cientificas de Kiihn (1962), ao mesmo tempo em que descreve suas perspectivas e
estabelece relagdes entre as questdes observadas.

Quanto aos meios, a pesquisa € bibliografica e de campo. Quanto a primeira etapa, fez
um levantamento e sintese da literatura referente as teorias da obra ‘A Estrutura das
Revolugdes Cientificas’ de Thomas Kihn (1998), da Administracdo Cientifica de Taylor,
Cléssica de Fayol, das Relacbes Humanas de Mayo e da Burocracia de Weber. Na segunda
fase, a pesquisa de campo, realizou-se uma pesquisa direta com 11 (onze) gestores de uma
organizacéo situada no Nordeste do Brasil.

Com o levantamento bibliografico, foi possivel identificar os principais principios e
elementos centrais das teorias que compdem os pilares da administracdo. A partir dai, foi
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possivel analisa-las a luz dos conceitos e idéias de conceitos de Kiihn (1998). Finalizada essas
andlises, foram estruturados o roteiro de entrevista com perguntas abertas e fechadas, para a
coleta de dados, com trés segmentos: caracteristicas do respondente; praticas de gestdo
contemporanea; e auto-diagnostico, relacionado a questBes ligadas a motivacdo e
comprometimento.

Na pesquisa direta, foram feitas observagdes analiticas por meio das préticas de gestao
realizadas por gestores da organizacdo procurando identificar principios e elementos das
teorias da administracdo cientifica, classica, das relacbes humanas e da burocracia. Foram
entrevistados 11 (onze) gestores das areas de qualidade, cobrancas, atendimento ao cliente e
perdas econdmicas.

A opcdo de utilizar entrevistas como instrumento de levantamento de dados, foi
devido a aptiddo deste instrumento contribuir para responder o segundo objetivo do estudo.
Utilizou-se ainda da técnica do gravador e da transcricdo de dados no ato da entrevista
(QUEIROZ, 1991). Para uma melhor apreensdo e posterior analise dos dados, procedeu-se da
seguinte forma: a) organizacdo das informacdes; b) exploracdo do material e c) andlise e
interpretagdo (BARDIN, 2000). Os dados foram tabulados nos softwares SPSS 18.0 e Excel,
de modo a serem apresentados considerando-se a distribuicdo de frequéncia e as médias.

5. ANALISES E RESULTADOS

Quanto ao primeiro objetivo, 0s conceitos de Kihn (1998) contribuem
significativamente para um novo olhar nos estudos da area de ciéncias sociais, neste caso
especifico, para area de administracdo. Outro ponto que chama atencdo € que, ao avaliar as
perspectivas tedricas consideradas como o processo de evolugdo da ciéncia em administracao,
nota-se que Kihn (1998) pensava certo quando considerou que o0 progresso na ciéncia ndo é
cumulativo e se da a partir das revolugdes paradigmaticas.

Kihn (1998) considera que uma nova visdo de mundo na ciéncia inicia-se em um
estagio pré-paradigmatico, onde varias comunidades cientificas lancam proposi¢des tedricas
concorrentes. Logo, embora inicialmente as teorias organizacionais apresentem um aspecto
cumulativo, como se as teorias se somassem a anterior, para assim formar a teoria geral da
administracdo, acredita-se que as teorias organizacionais encontram-se no periodo pre-
paradigmatico; uma vez que existem diversas vertentes que discordam quanto aos objetos e
fendmenos estudados, mas cada visdo é importante para o entendimento do todo.

De acordo com Kihn (1998), quando um paradigma é adotado, todas as teorias pré-
existentes na area desaparecem, e 0s pesquisadores que ndo concordam com o paradigma sao
excluidos e tém seus trabalhos ignorados. Destarte, € possivel afirmar que as teorias
administrativas encontram-se na fase pré-paradigmatica, por ainda ndo ser sentida a adogdo
clara de um paradigma.

Quanto ao segundo objetivo, inicialmente, sdo apresentadas as caracteristicas dos
participantes da entrevista. Com relacdo ao género, 63,64% (masculino). No que diz respeito
aos cargos, ha 2 gerentes, 6 lideres de departamento e 3 lideres de processo, sendo que todos
estes trabalham diretamente com a gestdo na organizacdo. Quanto ao tempo de no cargo em
que o gestor atua, observa-se que 2 participantes estdo na funcdo a menos de 1 (um) ano, 8
estdo de 1 a 5 anos e apenas 1 de 11 a 15 anos. Constatou-se ainda que 81,82% possuem curso
de po6s-graduagdo e 18,18%, curso superior.

Quanto a éarea de formacdo, 45,45% tém formacdo em engenharia. Na area de
administragdo, tém-se 36,36% e economia 18,18%. Embora suas formacdes basicas sejam em
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areas distintas, as pos-graduacdes realizadas por eles sdo todas na area de administracdo. Em
seguida, conforme o segundo segmento dos instrumentos de coleta é analisado as préaticas de
gestdo contemporanea, a luz das principais teorias da administracdo. Utilizou-se de uma
escalade 5al, em que 5 expressa 0 maior grau de importancia e 1 o menor grau.

Analisando as médias dos resultados, a Tabela 1 apresenta o0 que 0s gestores acreditam
ser importante para o aperfeicoamento dos processos de trabalho na empresa. Como
evidenciado pelas maiores médias, observa-se que procuram incrementar a qualidade do
trabalho, focando os resultados e, também, a melhor maneira de executar as tarefas. Buscam,
ainda, aumentar a produtividade individual e das equipes de trabalho.

Tabela 1 - O que o gestor visa ao aperfei¢oar os processos de trabalho na empresa.

Variaveis Média Desvio
Incrementar a qualidade do trabalho, com foco nos resultados. 4,73 0,46
Delimitar funces e simplificar o trabalho. 2,36 1,20
Reduzir o tempo necessério a execucdo das tarefas. 2,54 0,93
Aumentar a produtividade individual e das equipes. 3,45 1,43
Incrementar a qualidade do trabalho, com foco na melhor maneira de executa-lo. 3,90 1,13

Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto aos fatores motivacionais (Tabela 2), préticas participativas de gestdo,
incluindo trabalho em equipe e autonomia, constituem o fator mais importante para 0s
gestores, seguido por incentivos de ordem psicossocial, ambos fatores associados a teoria das
relaces humanas, um segundo pilar das teorias da administracdo. Destaca-se, em terceiro
lugar, clareza na delimitacdo de responsabilidades e fun¢des, com uma nitida hierarquia na
tomada de decisdo, fator que a um s6 tempo reflete elementos da teoria classica de Fayol e da
teoria da burocracia de Weber.

Tabela 2 - O que considera como fatores motivacionais ao buscar motivar os colaboradores.

Variaveis Média  Desvio
Incentivos salariais e prémios de produtividade. 3,09 1,57
CondicGes adequadas de infra-estrutura no trabalho, incluindo novas tecnologias. 2,54 1,43
Préticas participativas de gestdo, incluindo trabalho em equipe e autonomia. 4,36 1,20
Clareza na delimitagdo de responsabilidades e fun¢Bes, com nitida hierarquia na tomada

de deciséo. 3,18 1,25
Incentivos de ordem psicossocial, incluindo reconhecimento. 3,63 1,36

Fonte: Dados da pesquisa.

Na diviséo do trabalho, os trés fatores que julgam mais relevantes sdo: delimitacdo de
funcOes e responsabilidades, de modo a deixar claros cargos e posi¢cdes na hierarquia; a
multiqualificacdo do trabalhador, considerando sua participacdo na equipe; e a especializacéo
do trabalhador, de modo a garantir a maxima produtividade. Observa-se, assim, a ocorréncia
de préticas associadas, principalmente, a teoria da burocracia, como no primeiro caso, a teoria
das relagdes humanas, no tocante ao trabalho em equipe, e, por fim, a teoria da administracéo
cientifica, quanto a preocupacdo com especializacdo e maxima produtividade. Verifica-se,
também, uma orientagdo voltada para a qualificacdo dos trabalhadores relacionada com as
funcGes exercidas (Tabela 3).
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Tabela 3 - Quais fatores julgam mais relevantes ao considerar a divisdo do trabalho na
execucéo das tarefas.

Variaveis Média Desvio
A especializagdo do trabalhador, de modo a garantir a maxima produtividade. 3,72 1,48
A delimitacdo de funcdes e responsabilidades, de modo a deixar claros cargos e posi¢des na

hierarquia. 4,36 1,36
A delimitacdo de funcdes, vinculando cada colaborador a um Unico chefe imediato. 3,63 1,80
A delimitacdo de funcdes, mas favorecendo a interacdo entre os trabalhadores. 3,45 1,36
A multiqualificacdo do trabalhador, considerando sua participagdo na equipe. 4,00 1,09

Fonte: Dados da pesquisa.

Em relacdo aos elementos mais importantes para o gerenciamento dos colaboradores,
0 processo decisorio baseado em critérios técnicos e racionais é o mais relevante, o que
evidencia uma forte orientacdo burocratica. Em seguida, os outros dois mais importantes s&o:
satisfagdo dos colaboradores, incluindo um clima de trabalho cordial e cooperativo, fator
relacionado a teoria das relacdes humanas, e a utilizacdo de estratégias focadas na reducéao de
custos, como forma de se possibilitar elevacdo de salérios, fator tipico da concepcéo
taylorista, ver Tabela 4.

Tabela 4 - Elementos mais importantes para o gerenciamento dos colaboradores.

Variaveis Média  Desvio
A subordinacdo dos interesses particulares ao interesse geral da empresa. 3,09 1,97
Fatores como ordem, equidade e estabilidade no trabalho. 2,90 1,37
Um processo decisério baseado em critérios técnicos e racionais. 3,90 1,04
Comunicagfes claras e formalizadas, proporcionando comprovacdo e rotinizando 336 1,28

procedimentos.

T L . . . 3,81 1,47
Satisfa¢do dos colaboradores, incluindo um clima de trabalho cordial e cooperativo.

Estratégias focadas na redugdo de custos, como forma de se possibilitar elevagdo de 3.45 175
salarios. ' '

Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto aos elementos essenciais para implementar condi¢fes adequadas de trabalho,
Tabela 5, os participantes acreditam que os fatores focados nos grupos, como espirito de
equipe e relacdes interpessoais de cooperacdo e os fatores focados na organizacdo como um
todo, como uma arquitetura organizacional clara e um conjunto de principios gerais, incluindo
hierarquia de autoridade e unidade de comando s&o os mais importante para se ter condi¢des
boas de trabalho. Verifica-se, assim, uma mescla da concepg¢ao humanista e da visdo cléssica,
nos moldes dos principios de Fayol.
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Tabela 5 - Elementos essenciais para implementar condi¢des adequadas de trabalho.

Variaveis Média Desvio

Fatores focados no trabalho de cada colaborador, como a predefini¢do dos processos
e rotinas, em especial com a definicdo dos tempos e movimentos necessarios paraa 2,94 1,57
realizacdo de cada tarefa.

Fatores focados nos grupos, como espirito de equipe e relagdes interpessoais de 409 122
cooperagao. ’ '

Fatores focados na organizagdo como um todo, como uma arquitetura organizacional
clara e um conjunto de principios gerais, incluindo hierarquia de autoridade e 3,72 0,78
unidade de comando.

Fatores focados nos ocupantes de cargos, como competéncia técnica, meritocracia e 3.09 137
impessoalidade nas relagGes. ' ’

Fatores focados no macro-ambiente, como novas tecnologias e pressdes da 3.00 1.48
concorréncia. ' ’

Fonte: Dados da pesquisa.

Apresenta-se, a seguir, os dados referentes ao terceiro segmento da andlise. Procurou-
se identificar elementos relacionados ao auto-diagndstico, motivacdo e comprometimento dos
participantes que expressaram suas opinides utilizando uma escala de 1 a 5, indo de excelente
a péssimo, respectivamente. Para os participantes da pesquisa, o desempenho do trabalho esta
relacionado a aspectos da concepcdo taylorista, tais como o fornecimento de mais
treinamentos e formacdo e o aumento de salarios; relaciona-se, também, a concessdo de mais
autonomia e poder de decisdo aos colaboradores, perspectiva que, genericamente, destoa dos
principios dos pilares da administragdo. A Tabela 6 apresenta os resultados referentes aos
elementos deste Gltimo segmento.

Conforme os participantes, o processo decisério na empresa, em termos dos critérios
utilizados, merece mais atencdo. Outros dois pontos que aparecem em destaque Sdo as
politicas/planos de recursos humanos da empresa e a estabilidade no emprego.

Tabela 6 - Auto-diagnostico, motivacdo e comprometimento.

Variéveis Média Desvio
As instalages e recursos disponiveis para a realizacdo do meu trabalho s&o: 1,90 1,37
As relaces interpessoais com os colegas, subordinados e superiores sdo: 1,81 0,98
As politicas/planos de recursos humanos da empresa sdo: 2,63 1,02
Os beneficios e servicos sociais oferecidos pela empresa sao: 1,90 1,30
O trabalho que desempenho, em termos de complexidade e desafios, é: 2,00 1,18
A autonomia que tenho no desempenho do meu cargo é: 2,18 1,07
Em termos de estabilidade, 0 meu emprego é: 2,54 0,93
Em termos de possibilidade de progressao profissional, 0 meu emprego é: 2,18 0,75
O reconhecimento da empresa quanto ao trabalho que realizo é: 2,45 1,12
Meu cargo, em termos da remuneracao e da visibilidade social. 2,36 1,02
O processo decisorio na empresa, em termos dos critérios utilizados, é: 3,00 1,94

Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto a motivacdo dos participantes na empresa, considerou-se para analise das
médias dos resultados uma escala decrescente de 7 a 1, em que 0 primeiro expressa 0 maior
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grau de importancia e o segundo o menor. Neste sentido, as trés médias mais elevadas,
conforme evidenciado na Tabela 7, estdo relacionadas aos elementos: bom relacionamento
com a chefia e colegas de trabalho, fator alinhado a teoria das relagcbes humanas;
disponibilidade de recursos para trabalhar, fator alinhado & administracdo cientifica, e
possibilidade de ascenséo profissional, fator relacionado a teoria da burocracia.

Tabela 7 - O que motiva e contribui para o desenvolvimento profissional.

Variaveis Média Desvio
Instalag@es fisicas. 4,27 2,19
Disponibilidade de recursos para trabalhar. 5,63 1,43
Bom relacionamento com a chefia e colegas de trabalho. 5,81 1,32
Possibilidade de ascensdo profissional. 5,54 1,57
Salario competitivo. 5,45 1,43
Complexidade e variedade de tarefas. 4,63 1,85

Fonte: Dados da pesquisa.

Além destes elementos, os participantes destacam a importancia de ter incentivos
voltados para treinamentos e cursos, possibilidade de participar das decisdes estratégicas,
possibilidade de promogéo (teoria da burocracia), planos de carreira (teoria da burocracia) e
reconhecimento do trabalho (teoria das relagcbes humanas). Para os participantes (Tabela 12),
o elemento que contribui para a perda de produtividade no desenvolvimento de tarefas é a
falta de reconhecimento do esforco e da dedicacdo, considerando uma escala decrescente de 8
a 1, sendo o primeiro o mais relevante. Os outros dois elementos em destaque séo: falta de
autonomia, em funcdo de regras e hierarquias, perspectiva contraria as concep¢oes taylorista e
burocréatica de divisdo de trabalho, e recompensas desiguais para colegas de mesma funcéo, o
que evidencia que o principio da equidade da teoria classica de Fayol é de grande relevancia
para o trabalhador.

Tabela 8 - Contribuicdo para uma eventual perda de produtividade.

Variéveis Média  Desvio
Presséo e cobrangas excessivas da chefia. 4,09 1,81
Falta de harmonia no ambiente de trabalho ou falta de entrosamento com colegas. 6,00 1,73
Problemas de ordem particular e/ou salde. 5,36 2,33
Dificuldade de acesso as informacdes ou material de apoio para o trabalho. 5,18 1,32
Falta de autonomia, em funcéo de regras e hierarquias. 6,27 1,67
Recompensas desiguais para colegas de mesma funcao. 6,18 1,40
Falta de reconhecimento do meu esforgo e dedicacéo. 6,72 1,19

Fonte: Dados da pesquisa.

Como evidenciado nas analises apresentadas, diversos elementos e principios das
teorias que constituem os pilares da administracdo sdo ainda hoje utilizados na gestdo da
empresa em estudo, o que demonstra que os estudos organizacionais fornecem um amplo
repertorio de concepcdes acerca das organizacGes e formas de gerencia-las.
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6. CONCLUSAO

Os estudos organizacionais vém passando por constantes (r)evolucbes. Embora
tenham sofrido diversas criticas, teorias que se consagraram na fase inicial de sistematizacéo e
consolidagdo da ciéncia administrativa tém sua importancia na gestdo contemporénea. O
objetivo desse estudo foi verificar como as principais teorias das organizacGes evoluiram sob
a Gtica das revolugdes cientificas de Kuhn (1962), e verificar se essas bases tedricas ainda
estdo presentes na gestdo contemporanea.

Quanto ao primeiro objetivo, verificou-se que as teorias organizacionais evoluem de
forma ndo cumulativa, apropriando-se de revolugbes em outras areas do conhecimento, como
sociologia, psicologia, biologia etc. e construindo, assim, o seu paradigma. Por haver diversas
visdes acerca dos fendmenos organizacionais, e nao haver uma adocdo clara de um Unico
paradigma por meio dos cientistas da area considera-se que as teorias organizacionais
encontram-se na fase pré-paradigmatica, apresentada por Kiihn.

No que tange ao segundo objetivo, para o0s gestores pesquisados, incrementar a
qualidade do trabalho, com foco nos resultados, praticas participativas de gestdo, incluindo
trabalho em equipe e autonomia e a delimitacdo de funcdes e responsabilidades, de modo a
deixar claros cargos e posicOes aparece em destaque entre os itens analisados sdo fatores
importantes para melhoria dos processos na empresa. Observa-se que essas agdes tém
relacBes com alguns principios da Administracdo Cientifica e Teoria Classica. Além disso,
elementos da teoria da burocracia mostraram-se relevantes, como, por exemplo, processo
decisorio baseado em critérios técnicos e racionais. Do mesmo modo, aspectos da teoria das
reacOes humanas, como a satisfacdo dos colaboradores, incluindo um clima de trabalho
cordial e cooperativo, e fatores da administracdo cientifica, como a utilizacdo de estratégias
focadas na reducdo de custos, como forma de se possibilitar elevacdo de salarios, foram
valorizados, tendo sido apontados como o0s elementos mais importante para gerenciar 0s
colaboradores na organizacdo. Destaca-se, ainda, a questdo dos incentivos como préatica
motivacional para aumento de produtividade.

Desta forma, verifica-se que diversos elementos e principios das teorias que
constituem os pilares da teoria das organizacdes e, por consequéncia, da Administracdo, ainda
fazem parte da gestdo na contemporaneidade. Embora existam novas teorias organizacionais,
assentadas em diferentes paradigmas, que ensejam novas praticas de gestdo, as teorias
basilares, assentadas no paradigma positivista e com orientacdo funcionalista, continuam
presentes no processo administrativo, servindo de suporte as praticas de gestdo
contemporaneas. Acredita-se, assim, que 0 sucesso na gestdo depende, em grande medida, da
capacidade dos gestores de saber utilizar, contingencialmente, as diversas perspectivas
oferecidas pelos estudos organizacionais, desde os pensadores do século XIX até as
concepcdes atuais.
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