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dor precisa dela para tocar sua empresa de consultoria contabil e auditoria. O médico
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¢40 administrada ~, para cuidar da saude da populacio. O servidor pablico precisa dela
para saber como condurzir sua reparticdo local ou cuidar de sua unidade organizacio-
nal. O empreendedor necessita dela para conduzir seu negécio on empreendimento
em direcdo ao sucesso. A Administracdo estd alcancando foros de universalidade. Nao




hé nenhum exagero em dizer que a Administragdo estd caminhando no sentido de se
tornar a ciéncia das ciéncias, ou seja, a ciéncia que permite 4s demais ciéncias poderem
contribuir para a melhoria da qualidade de vida das pessoas, das organizacdes, dos mu-
nicipios, dos estados e das na¢des. O desenvolvimento de todos esses elementos passa
necessariamente pela Administracao.
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Parte .

Abordagens da
~ Administracao




A Administracio é uma ciéncia relativamente nova. Provavelmente a mais recente de
rodas as ciéncias humanas. Uma jovem e talentosa senhora com pouco mais de 100
anos. Mas que jd mostrou sobejamente 2 que veio. E rapidamente passou a ocupar um
lugar de destaque especial no panorama das ciéncias. De fato, apesar de tio recente, a
Administracio é hoje considerada a ciéncia que permitiu que todas as demais ciéncias
pudessern transformar suas descobertas, inven¢oes ¢ inovagoes em produtos e servigos
disponiveis para a sociedade. A Administracao foi a responsdvel direta e indireta pelo
espetacular aumento da riqueza ocorrido no decorrer do século passado e pela incrivel
melhoria da qualidade de vida dos povos, principalmente dos paises mais avangados.
Vemos hoje que a medicina, a engenharia, a tecnologia em geral e especificamente a
tecnologia da informagio e tantas outras ciéncias precisam da Administracao para que
seus resultados sejam translatados a fim de serem devidamente projetados, desenvol-
vidos, produzidos, comercializados e entregues como produtos ou servicos pof meio
das organizag¢oes. Todo e qualquer tipo de organizagdo requer Administracio para ser
bem-sucedido. E vivemos em wma sociedade de organizacdes, como veremos mais
adiante. Tudo ¢ criado, produzido e entregue por organizacdes. E todas elas precisam
ser administradas para poderem alcangar sustentabilidade e competitividade.,

Nesta primeira parte veremos as diversas abordagens sobre Administragao. Sdo va-
rios e diferentes conceitos e teorias. Como se cada abordagem visualizasse a Adminis-
tra¢do sob um especifico angulo ou foco. E no final chegaremos 4 conclusie de que a
Administragdo € tudo isso: o resultado cumulativo de uma ampla variedade de aborda-
gens, cada qual contando apenas um pequeno pedaco da histéria. Nenhuma aborda-
gem estd errada ou ulirapassada. Cada uma delas simplesmente mostra uma especifica
faceta da Administragao. '




Capitulo I

Abordagem Classica
da Administracao

No despontar do século XX, dois engenheiros desenvolveram os primeiros trabalhos
ploneiros a respeito da Administragao. Um era americano, Frederick Winslow Taylor,
¢ iniciou a chamada Escola da Administracio Cientifica, preocupada em aumentar a
eficiéncia da induistria por meio da racionalizacio do trabalho do operdrio. O outro era
europeu, Henri Fayol, e desenvolveu a chamada Teoria Cldssica, preocupada em
aumentar a eficiéncia da empresa por meio de sua organizagao e da aplicacio de prin-
cipios gerais da Administracao em bases cientificas. Muito embora ambos nao tenham
se comunicado entre si ¢ tenham partido de pontos de vista diferentes e mesmo opos-
tos, o certo é que suas idéias constituem as bases da chamada Abordagem Cldssica da
Administracdo, cujos postulados dominaram as quatro primeiras décadas do século XX
no panorama administrativo das organizagdes. '

Em fungdo dessas duas correntes, a Abordagem Cldssica da Administragio é des-
dobrada em duas orientagdes diferentes e, até certo ponto, opostas entre si, mas que se
complementam com relativa coeréncia:

1. De um lado, a Escola da Administracio Cientifica, desenvolvida nos Estados
Unidos, a partir dos trabalhos de Taylor. Essa escola era formada principalmen-
te por engenheiros, como Frederick Winslow Taylor (1856-1915), Henry Law-
rence Gantt (1861-1919), Frank Bunker Gilbreth (1868-1924), Harrington
Emerson {1853-1931) e outros. Henry Ford (1863-1947) costuma ser incluido
entre eles pela aplicagio desses principios em seus negécios. A preocupacio ba-
sica era auinentar a produtividade da empresa por meic do aumento de eficién-
cia no nivel operacional, isto €, nno nivel dos operarios. Daf a énfase na andlise e
na divisdo do trabalho do operdrio, uma vez que as tarefas do cargo e o ocupan-
te constituern a unidade fundamental da organizacio. Nesse sentido, a aborda-
gem da Administracio Cientifica é uma abordagem de baixo para cima (do ope-
ririo para o supervisor e gerente) e das partes (operirio e seus ¢argos) para o
todo (organiza¢io empresarial). Predominava a atenc¢do para o método de tra-
balho, para 0s movimentos necessarios 2 execucdo de uma tarefa, para o tempo
padrao determinado para sua execucio. Esse cuidado analitico e detalhista per-
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mitia a especializagio do operdrio e o reagrupamento de movimentos, opera-
¢Bes, tarefas, cargos etc., que coustituem a chamada Organizagdo Racional do
Trabalho (ORT). Foi, acima de tudo, uma corrente de idéias desenvolvida por
engenheiros que procuravam elaborar uma engenharia industrial dentro de
uma concepgdo pragmdtica. A énfase nas tarefas é a principal caracteristica da
Administragao Cientifica. '

2. De outro lado, a corrente dos Anatomistas e Fisiologistas da organizacio, desen-
volvida na Franca, com os rabalhos pioneiros de Fayol. Essa escola teve como
expoentes: Henri Fayol (1841-1925), James D. Mooney, Lyndall F. Urwick
(1891-1979), Luther Gulick e outros. A essa corrente chamaremos Teoria Cldssi-
ca. A preocupagiio basica era aumentar a eficiéncia da empresa por meio da forma
e disposi¢ao dos 6rgaos componentes da organizacao {(departamentos) e de suas
inter-relacoes estruturais. Dai a énfase na anatomia (estrutura) e na fisiclogia
{funcionamento) da organizacio. Nesse sentido, a abordagem da Corrente Ana-
tomica e Fisiologista ¢ uma abordagem inversa 4 da Administragio Cientifica: de
cima para baixo (da direcao para a execucdo) e do todo (organizacio) para as
suas partes componentes (departamentos).! Predominava a aten¢do para a estru-
tura organizacional, para os elementos da Administracio, os principios gerais da
Administra¢io e a departamentalizacio. Esse cuidado com a sintese ¢ com a visdo
global permitia a melhor maneira de subdividir a empresa sob a centralizacic de
um chefe principal.? Foi uma corrente tedrica e orientada administrativamente.? ]
A énfase na estrurura é a sua principal caracteristica. ‘

Série Provas e Concursos

- Administragao ‘Enfasenas |
e Cientfica | T | Tiaretas
- - ‘Abordagem. . e -
: Cléssicada -
- Administrago ° \ T S
L LTeoriar ““Enfase na -
_v_f,Qi‘é’s}sicaA B H Fayol : Aegt,rutu[a :
Figura 1.1 Desdobramento da abordagem clissica.

—z-0rigens da Abordagem Cldssica

As origens da Abordagem Classica da Administracio remontam as conseqiéncias ge-
radas pela Revolucao Industrial e podem ser resumidas em dois fatos genéricos, a saber:

1. O crescimento acelerado e desorganizado das empresas, ocasionando uma grada-
tiva complexidade em sua administragio e exigindo uma abordagem cientifica
e mais apurada que substituisse 0 empirismo e a improvisagio até entdo domi-
nantes. O aumento do tamanho das empresas leva 2 substitui¢ao das teorias de
carater totalizante e global por teorias microindustriais de alcance médio e par-
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cial. Com a grande empresa com dimensoes mais amplas surgem as condicdes

iniciais de planejamento da producio, reduzindo a improvisagao.

2. Anecessidade de aumentar a eficiéncia e a competeéncia das organizacdes, no sen-
tido de se obter o melhor rendimento possivel dos recursos e fazer face & con-
corréncia e a competi¢io que se avolumavam entre as empresas. Com a substi-
tuicdo do capitalismo liberal pelos monopélios, instala-se nos Estados Uni-
dos, entre 1880 e 1890, a producéc em massa, aumentando o nimero de assa-
lariados nas industrias — torna-se necessario evitar o desperdicio e economi-
zar mao-de-obra. Surge a divisao de trabatho entre aqueles que pensam (ge-
rentes) e 0s que executam (trabalhadores). Os primeiros fixam os padroes de
producio, descrevem os cargos, determinam fun¢des, estudam métodos de
Administracdo e normas de trabaiho, criando as condi¢bes econdmicas e téc-
nicas para o surgimento do taylorismo e do fordismo nos Estados Unidos e do
fayolismo na Europa.

1.1 ADMINISTRACAO CIENTIFICA

A abordagem basica da Escola da Administracéo Cientifica se baseia na énfase co-
locada nas arefas. O nome Administragio Cientifica é devido a tentativa de aplica¢do
dos métodos da ciéncia aos problemas da Administracéio a fim de aumentar a eficiéncia
industrial. Os principais métodos cientificos aplicdveis aas problemas da Administra-
30 540 a observagdo e a mensuracio. A Fscola da Administragao Cientifica foi iniciada
no comego do século passado pelo engenheire americano Frederick W. Taylor, consi-
derado o fundador da moderna TGA. Taylor teve intimeros seguidores (como Gantt,
Gilbreth, Emerson, Ford, Barth e outros) e provocou uma verdadeira revolugio no
pensamento administrativo e no mundo industrial de sua época. A preocupacao origi-
nal foi eliminar o fantasma do desperdicio e das perdas sofridas pelas industrias e ele-
var os niveis de produtividade por meio da aplicagdo de métodos e técnicas da enge-
nharia industrial. '

1.1.I Administracdo como ciéncia

Para Taylor, a organizacio e a Administracio devem ser estudadas e tratadas cien-
tificamente e néo empiricamente. A improvisacio deve ceder lugar ao planejamento e
o empirismo 2 ciéncia: a Ciéncia da Administracdo. Como pioneiro, o mérito de Taylor
reside em sua contribuicio para encarar sistematicamente o estudo da organizacio. O
fato de ter sido o primeiro a fazer uma anslise completa do trabalho, incluindo tempos
e movimentos, a estabelecer padrdes de execucio, treinar os operdrios, especializar o
pessoal, inclusive o de direcéo, instalar uma sala de planejamento, em resumo, assu-
mir uma atitude metddica ao analisar e organizar a unidade fundamental de wrabatho,
adotando esse critério até o topo da organizagio, tudo isso eleva Taylor a uma altura
nio comum no campo da organizac¢io.*

SOSINDLOY 3 SBAOIJ 203G
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Os elementos de aplicacio da Administracio Cientifica nos padrées de producio so:
padronizagio de maquinas e ferramentas, métodos e rotinas para execucio de tarefas e
prémios de producio para incentivar a produtividade.” Embora Taylor se preocupasse
mais com a filosofia — com a esséncia da idéia que exige uma revolugdo mental tanto da
parte da direcio como da parte dos operdrios —, a tendéncia de seus seguidores foi uma
preocupaciio maior com as técnicas do que com a filosofia da Administracio Cientifica.®

O principal objetivo da Administracio é assegurar o maximo de prosperidade ao
patrdo e, a0 mesmo tempo, 0 maximo de prosperidade ao empregado. O principio da
mdxima prosperidade para o patrio acompanhada da maxima prosperidade para o em-
pregado deve ser os dois fins principais da Administragdo. Assim, deve haver uma
identidade de interesses entre empregados ¢ empregadores.

1.1.2 Organizagio racional do trabalho

Taylor verificou que os operirios aprendiam a maneira de executar as tarefas do
trabalho por meio da observacdo dos companheiros vizinhos. Notou que isso levava a
diferentes métodos para fazer a mesma tarefa e uma grande variedade de instrumentos
¢ ferramentas diferentes em cada operacéo. Como hd sempre um método mais rapido e
um instrumento mais adequado que os demais, esses métodos e instrumentos melho-
res podem ser encontrados e aperfeicoados por meio de wma analise cientifica e um
acurado estudo de tempos e movimentos, em vez de ficar a critério pessoal de cada
operario. Essa tentativa de substituir métodos empiricos e rudimentares pelos méto-
dos cientificos recebeu o nome de Organizagio Racional do Trabalho (ORT).

A ORT se fundamenta nos seguintes aspectos:

. Analise do trabalho ¢ do estudo dos tempos & movimentos.
Estudo da fadiga humana. '

Divisio do trabalho e especializacdo do operario.

Desenho de cargos e de tarefas.

Incentivos salariais e prémios de producso.

Conceito de homo economicus.

Condig¢des ambientais de trabalho, como iluminacéo, conforto etc.
Padronizagio de métodos e de mdquinas.

Supervisao funcional.

0 © O W

Anailise do trabalho e do estudo dos tempos ¢ movimentos

O instrumento bésico para se racionalizar o trabalho dos operarios era o estudo de
tempos e movimentos (motion-time study). O wabalho é executado melhor ¢ mais eco-
nomicamente por meio da andlise do trabalho, isto ¢, da divisdo e subdivisdo de todos
05 movimentos necessrios 4 execucio de cada operacdo de uma tarefa. Observando
metodicamente a execucio de cada operacio a cargo dos operdrios, Taylor viu a possi-
bilidade de decompor cada tarefa ¢ cada operagio da tarefa em uma série ordenada de
movimentos simples. Os movimentos intiteis eram eliminados enquanto os movimen-
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t0s uteis eram simplificados, racionalizados ou fundidos com outres movimentos para
proporcionar economia de tempo e de esforco ao operario. A essa andlise do trabalho
seguia-se o estudo dos tempos e movimentos, ou seja, a determinacdo do tempo médio
que um operdrio comum levaria para a execucdo da tarefa, por meio da utlizacio do
crondmetro. A esse tempo médio eram adicionados os tempos elementares e mortos
(esperas, tempos de saida do operario da linha para suas necessidades pessoais etc.)
para resultar o chamado tempo padrao. Com isso, padronizava-se o método de rabalho
e o tempo destinado & sua execugio. Método € a maneira de se fazer algo para obter um
determinado resultado. O estudo dos tempos e movimentos permite a racionaliza¢io
do método de trabalho do operirio e a fixacdo dos tempos-padrio para execugio das
tarefas. Traz outras vantagens adicionais, a saber:’

1. Eliminacic do desperdicio de esforgo humano e dos movimentos intteis.

2. Racionalizacdo da selegdo e adaptacdo dos operdrios a tarefa.

3. Facilidade no treinamento dos operdrios e melhoria da eficiéncia e rendimento
da produgao pela especializagdo das atividades.

4. Distribuicao uniforme do trabalho para que nao haja periodos de falta ou exces-
so de trabalho.

5. Definicao de métodos e estabelecimento de normas para a execugdo do trabalho.

6. Estabelecimento de uma base uniforme para salarios equitativos e prémios de
producio. ‘

Frank B. Gilbreth (1868-1924) foi wm engenheiro americano que acompanhou
Taylor em seu interesse pelo esfor¢o humano como mejo de aumentar a produtivida-
de.® Introduziu o estudo dos tempos e movimentos dos operérios como técnica admi-
nistrativa bésica para a racionalizacio do trabalho.

Concluiu que todo trabalho manual pode ser reduzido a movimentos elementares
(aos quais deu o nome de therblig, anagrama de Gilbreth), para definir os movimentos
necessdrios 2 execuco de qualquer tarefa ®

Os movimentos elementares (therbligs) permitem decompor e analisar qualquer
tarefa. A tarefa de colocar parafusos representa sete movimentos elementares: pegar o
parafusoc, transporté-io até a peca, posicions-lo, pegar e ransportar a chave de fenda
até o parafuso, utilizd-la e posiciona-la na situagéo anterior. O therblig constitui o ele-
mento basico da Administracdo Cientifica e a2 unidade fundamental de trabatho.

Estudo da fadiga humana
O estudo dos movimentos humanos.tern uma tripla finalidade:

1. Evitar movimentos initeis na execucio de uma tarefa.

2. Execucdo econdmica dos movimentos uteis do ponto de vista fisiolagico.

3. Seriagio apropriada aos movimentos {principios de economia de movimentos).

O estudo dos movimentos baseia-se na anatomia e na fisiologia humanas. Nesse
sentido, Gilbreth efetuou estudos (estatisticos e nao-fisiolégicos, pois era engenheiro)
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sobre o0s efeitos da fadiga na produdvidade do operario. Verificou que a fadiga predis-
poe o trabalhador para: diminuicdo da produtividade e qualidade do trabalho; perda
de tempo; aumento da rotatividade de pessoal; doencas e acidentes e diminuigao da ca-
pacidade de esforco. Em suma, a fadiga ¢ wm redutor da eficiéncia.

Para reduzir a fadiga, Gilbreth propos principios de economia de movimentos class1—
ficados em trés grupos, a saber:

Série Provas e Concursos

1. Relativos ao uso do corpe humano.
2. Relativos ao arranjo material do local de trabalho.
3. Relativos ao desempenho das ferramentas e do equipamento.

A Administragdo Cientifica pretendia racionalizar os movimentos, eliminando os
que produzerm fadiga e 0s que nfo estdo diretamente relacionados com a tarefa execu-
tada pelo trabalhador.

- Divisido do trabalho e especializacio do operario

!
N

A andlise do trabaltho e 0 estudo dos tempos e movimentos provocou a reestrutura-
¢ao das operagoes industriais nos Estados Unidos, eliminando os movimentos desne-
cessarios e economizando energia e tempo. Uma das decorréncias do estudo dos tem-
pos ¢ movimentos {oi a divisao do trabalho e a especializagdo do operario a fim de ele-
var sua produtividade. Com isso, cada operdrio passou a ser especializado na execucio
de uma tinica tarefa para ajustar-se aos padroes descritos e as normas de desempenho
definidas pelo método.

Um operéric Vérios operarios Varios operarios desempenham
desempenha a desempenham em  em série partes da tarefa total.
tarefa total, . paraleio pastes da

tarefa.

Figura 1.2 A divis3o do trabalho e a especializagéo do operario.

—>Desenho de cargos e tarefas
A primeira tentativa de definir e estabelecerracionalmente cargos e tarefas aconte-
ceu com a Adminisiragao Cientifica. Nesse aspecto, Taylor foi o pioneiro. Como todo
pioneiro, ¢é reverenciado por alguns e criticado por outros.

-szTarefa ¢ roda atividade executada por uma pessoa no seu trabaltho dentro da
organizacdo. A tarefa constitui a menor unidade possivel dentro da divisio
do trabalho em uma organizacio. Cargo é o conjunto de tarefas executadas
de maneira ciclica ou repetitiva. Desenhar um cargo ¢ especificar seu contet-
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do (tarefas), os métodos de executar as tarefas e as relacdes com os demais
cargos existentes. O desenho de cargos ¢ a maneira pela qual um cargo é cria-
do e projetado e combinado com outros cargos para a execugdo das tarefas.

A simplificacio no desenho dos cargos permite as seguintes vantagens:

1. Admissio de empregados com qualificacdes minimas e saldrios menores, redu-
zindo os custos de producio.

2. Minimizaclo dos custos de treinamento.

Reducdo de erros na execucéo, diminuindo os refugos e rejei¢oes.

4. Facilidade de supervisio, permitindo que cada supervisor controle um mimero
maior de subordinados.

S. Aumento da eficiéncia do trabalhador, permitindo maior produtividade.

b

Incentivos salariais e prémios de producao

Uma vez analisado o trabalho, racionalizadas as tarefas e padronizado o tempo
para sua execugio, selecionado cientificamente o operario e treinado de acordo com o
método preestabelecido, resta fazer com que o operdrio colabore com a empresa e tra-
balhe dentro dos padrdes de texnpo previstos. Para obter essa colaboracao do operario,
Taylor e seus seguidores desenvolveram planos de incentivos salariais e de prémios de
producdo. A idéia basica era a de que a remuneracio baseada no tempo (saldrio men-
sal, didrio ou por hora) nio estimula ninguém a trabalhar mais e deve ser substituida
por remuneracio baseada na producdo de cada operario (saldrio por pega, por exem-
plo): o operario que produz pouco ganha pouco e o que produz mais, ganha na pro-
porcéo de sua produgio. O estimulo salarial adicional para que os operarios ultrapas-
sem o tempos-padrio € o prémio de produgao.

Conceito de homo economicus

A Administraciio Cientifica baseou-se no conceito de homo economicus, isto €, do ho-
mem econdmico. Segundo esse conceito, toda pessoa é concebida como influenciada ex-
clusivamente por recompensas salariais, economicas e materiais. Em outros termos, o
homem procura o trabalho nio porque gosta dele, mas como um meio de ganhar a vida
por meio do saldrio que o trabalho proporciona. O homem é motivado a trabalhar pelo
medo da fome e pela necessidade de dinheiro para viver. Assim, as recompensas salariais
e os prémios de produgio (e o saldrio baseado na producao) influenciam os esforcos in-
dividuais do rabalho, fazendo com que o rabathador desenvolva o maximo de produ-
¢dio de que é fisicamente capaz para obter um ganho maior. Uma vez selecionado cienti-
ficamente o trabalhador, ensinado 0 método de trabalho e condicionada sua remunera-
¢ao a eficiéncia, ele passaria a produzir o maximo dentro de sua capacidade fisica.

Condic¢des de trabalho
Verificou-se que a eficiéncia depende nao somente do método de trabatho e do in-
centivo salarial, mas também de um conjunto de condi¢ées de trabalho que garantam
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o bem-estar fisico do wabalhador e diminuam a fadiga. As condicoes de trabalho que
mais preocuparam a Administracio Cientfica foram:

1. Adequagio de instrumentos e ferramentas de trabatho e de equipamentos de
produgio para minimizar o esforgo do operador e a perda de tempo na execu-
¢ao da tarefa. )

2. Arranjo fisico das maquinas e dos equipamentos para racionalizar o fluxo da
producio.

3. Melhoria do ambiente fisico de trabalho de maneira que o ruido, a ventila-
¢d0, a iluminacio e o conforto no trabalho nio reduzam a eficiéncia do tra-
balhador.

4. Projeto de instrumentos e equipamentos especiais, como transportadores, se-
guidores, contadores e utensilios para reduzir movimentos intteis.

Padronizacdo

A organizagio racional do trabalho n#o se preocupou somente com a andlise do
trabatho, estudo dos tempos e movimentos, fadiga do operario, divisdo do trabalho
e especializa¢io do operdrio e com os planos de incentivos salariais. Foi mais além
e passou a se preocupar também com a padroniza¢ao dos métodos e processos de
trabalho, com a padronizagio das maquinas e equipamentos, ferramentas e instru-
mentos de trabalho, matérias-primas e componentes, no intuito de reduzir a varia-
bilidade e a diversidade no processo produtivo e, dai, eliminar o desperdicio e au-
mentar a eficiéncia.

Supervisao funcional

A especializagio do operdrio deve ser acompanhada da especializagio do supervi-
sor. Taylor era contrério a centralizagio da antoridade e propunha a chamada supervi-
sao funcional, que nada mais é do que a existéncia de diversos supervisores, cada qual
especializado em determinada drea e que tem autoridade funcional (relativa somente a
sua especialidade) sobre os mesmos subordinados. A autoridade funcional é relativa e
parcial. Para Taylor, o tipo de organizacio por exceléncia é a organizacao funcional. “A
adminismragdo funcional consiste em dividir o trabalho de maneira que cada homem,
desde o assistente até o superintendente, tenha de executar a menor variedade possivel
de fungdes. Sempre que possivel, o trabalho de cada homem devera limitar-se 2 execu-
¢do de uma unica fungdo”. ¥ Para Taylor, “a caracteristica mais marcante da adminis-
tragdo funcional consiste no fato de que cada operario, em lugar de se por em contato
direto com a administra¢iio em um dnico ponto, isto ¢, por intermédio de seu chefe de
turma, recebe orientagio e ordens didrias de vérios encarregados diferentes, cada um
dos quais desempenhando sua prépria funcie particular”.!!

Essa concepedo funcional de supervisao trouxe muiras criticas, pois se argumenta
que um operdrio nao pode subordinar-se a dois ou mais chefes. Apesar disso, o tipo
funcional de Administragio foi uma revolucio e, mais do gue isso, uma previsao nota-
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vel, na época do rumo que os problemas administrativos e empresariais haveriam de
tomar com a crescente complexidade das empresas.
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—l.1.3 Conclusdo
Em resumo, os alicerces fundamentais da Administracio Cientifica foram:!?

1. Comando ¢ controle. A geréncia funciona como uma ditadura benigna inspirada
nos modelos militares. O gerente planeja e controla o trabalho; os trabalhado-
res o executam. Fm suma, o gerente deve pensar e mandar; os trabalhadores
obedecer e fazer de acordo com o plano.

2. Umavunica maneira certa (the one best way). O método estabelecido pelo gerente
¢ a melhor maneira de executar uma tarefa. O papel dos trabathadores ¢ utilizar
o método sem questiona-lo. ‘

3. Mao-de-obra, ndo recursos humanos. A forca de trabalho é a mio-de-obra, ou
seja, a mao contratada sem qualquer envolvimento da pessoa na organizacio.
Como a oferta de trabalhadores era abundante, a empresa nada devia a eles, em-
bora esperasse lealdade de sua parte. »

4. Seguranca, ndo inseguranca. Embora os operarios nao ganhassem reconheci-
mento ou responsabilidade, havia um acordo tacito baseado na seguranga e per-
manéncia no emprego. As empresas davam uma sensacio de estabilidade domi-
nando seus mercados. O futuro parecia previsivel e o destino de cada empresa
no futuro ainda mais previstvel.

Com a Administracio Cientifica comeca a luta incessante e permanente pela pro-
dutividade que iria perdurar até o final do século XX. Produtividade significa a relacdo
entre a quantidade de produto obtida no processo de producio e a quantidade do fator
Tnecessario para sua obtengdo. Contudo, a simples relacio fisica entre um e outro tem
significado apenas técnico. A distingzo entre produtividade e rentabilidade ¢ dada pelo
fato de que a segunda implica defini¢do dos custos em dinheiro na relacio entre fator e
produto, enquanto a produtividade considera o dispéndio de wabalho do fator para a
producio da gquantidade desejada do produto.”

1.2 TEORIA CLASSICA DA ADMINISTRACAO

Enquanto Taylor e outros engenheiros desenvolviam a Administracao Cientifica
nos Estados Unidos, em 1916, surgia na Franca, espraiando-se rapidamente pela Eu-
ropa, a Teoria Classica da Administracio. Se a Administraggo Cientifica se caracteri-
zava pela énfase na tarefa realizada pelo operdrio, a Teoria Cldssica se caracterizava
pela énfase na estrutura que a organizacio deveria possuir para ser eficiente. Na rea-
lidade, o objetivo de ambas as teorias era 0 mesmo: a busca da eficiéncia das organi-
zagdes. Segundo a Administragdo Cientifica, essa eficiéncia era alcancada por meio
da racionalizaciio do trabalho do operario e do somatorio da eficiéncia individual.

Na Teoria Cldssica, ao contrario, partia-se do todo organizacional e da sua estrutura
para garantir eficiéncia a todas as partes envolvidas, fossem elas orgaos (como sec¢des,
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departamentos etc.) ou pessoas (como ocupantes de cargos e executores de tarefas). A
microabordagem no nivel individual de cada operario com relagio a tarefa é enorme-
mente ampliada no nivel da organizagio como um todo em relacio a sua estrutura orga-
nizacional. A preocupacgio com a estrutura da organizacio como um todo constitui, sem
duvida, uma substancial ampliacio do objeto de estudo da TGA. Fayol, um engenheiro
frances, fundador da Teoria Classica da Administracéo, partiu de uma abordagem sinté-
tica, global e universal da empresa, inaugurando uma abordagem anatomica e estrutural
que rapidamente suplantou a abordagem analitica e concreta de Taylor.
Conceito de Administracio _ -

Fayol define o ato de administrar como: prever, organizar, comandar, coordenar e
controlar. As funcées administrativas envolvem os elementos da Administracio, isto €,
as func¢des do administrador, a saber:

1. Prever. Visualizar o futuro e tracar o programa de agao.

Organizar. Constituir o duplo organismo material e social da empresa.
Comandar. Dirigir e orientar o pessoal.

Coordenar. Ligar, unir, harmonizar todos os atos e esforgos coletivos.
Controlar. Verificar que tudo ocorra de acordo com as regras estabelecidas e as
ordens dadas.

WMok o

Esses sfo os elementos da Administracio que constituem o chamado processo adminis-
trativo: sao localizdveis no trabalho do administrador em qualquer nivel ou drea de ativida-
de da empresa. Em outros termos, tanto o diretor, o gerente, o chefe, como o supervisor —
cada qual em seu respectivo nivel —, desempenham atividades de previsao, organizagio,
comando, coordenacio e controle, como atividades administrativas essenciais.

1.2.1 Principios gerais de Administra¢io para Fayol

Como toda ciéncia, a Administra¢ao deve se basear em leis ou em principios. Fayol
definiu os “principios gerais” de Administracio, sistematizando-os sem muita origina-
lidade, porquanto os coletou de diversos autores de sua época. Fayol adota a denomi-
nagéo principio, afastando dela qualquer idéia de rigidez, pois nada existe de rigido ou
absoluto em matéria administrativa. Tudo em Administragio é questido de medida,
ponderacio e bom senso. Os principios sao universais e maledveis e adaptam-se a qual-
quer tempo, lugar ou circunstancia.

Os 14 Principios Gerais da Administracio, segundo Fayol, sao:**

1. Divisdo do trabatho. Consiste na especializacdo das tarefas e das pessoas para
aumentar a eficiéncia,

2. Autoridade e responsabilidade. Autoridade ¢ o direito de dar ordens e o poder de
esperar obediéncia. A responsabilidade é uma conseqaéncia narural da autorida-
de e significa o dever de prestar contas. Ambas devem estar equilibradas entre si.




























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































