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“Para ter um negocio de sucesso,
alguém, algum dia, teve que tomar

uma atitude de coragem.”.

Peter Drucker



RESUMO

O principal objetivo deste trabalho ¢ demonstrar a origem e importincia das
funcdes administrativas ndo sé para a abertura, mas também para a sobrevivéncia de uma
empresa. Compreender o porqué de tantas empresas brasileiras, com facilidade surgirem

diariamente, mas, por outro lado, também fecham com a mesma facilidade.

Trata-se de uma pesquisa ndo explorativa, de carater qualitativo, onde o tema sera
buscado em livros, artigos, periddicos, sites da internet etc., em autores cldssicos e

contemporaneos, com intuito de responder a questao de pesquisa e sustentar a hipotese.

O administrador/gestor deve ter em mente como tomar decisdes estratégicas para
implementar e utilizar todas as fungdes administrativas para o funcionamento do negécio, o
que requer planejamento, organizag¢do, direcdo e controle de todas as suas operagdes e

atividades.

O conhecimento dessas ferramentas ¢ de suma importancia. O processo de gestao
¢ complexo e robusto, envolvendo a definicao dos objetivos da empresa, a selegdo de politicas
e os procedimentos e métodos para alcangd-los. Tais processos sdo fatores decisivos que
podem dar condi¢des para que uma empresa dé rumo e continuidade a sua trajetéria de

Sucesso.

O administrador deve conhecer e saber utilizar cada elemento das funcdes
administrativas, afinal elas estdo interligadas. Cada um dentro da sua 4rea de competéncia e do
seu tempo necessario, mas sempre em prol dos objetivos principais da empresa. Administrar

impoe racionalidade.

Palavras-chave: Administragdo. Gestor. Fun¢des administrativas. Planejamento.

Organizagdo. Diregdo. Controle.



ABSTRACT

The main objective of this work is to demonstrate the origin and importance of
administrative functions not only for the opening but also for the survival of a company.
Understand why so many Brazilian companies, with ease arise daily, but, on the other hand,

also close with the same ease.

This is a non-explorative, qualitative research, where the theme will be sought in
books, articles, journals, internet sites, etc., in classic and contemporary authors, with the aim

of answering the research question and supporting the hypothesis.

The administrator/manager must keep in mind how to make strategic decisions to
implement and use all administrative functions for the running of the business, which requires

planning, organizing, directing and controlling all its operations and activities.

Knowledge of these tools is of paramount importance. The management process
is complex and robust, involving the definition of the company's objectives, the selection of
policies and the procedures and methods to achieve them. Such processes are decisive factors
that can provide conditions for a company to give direction and continuity to its successful

trajectory.

The administrator must know and know how to use each element of the
administrative functions, after all they are interconnected. Each one within their area of
competence and their necessary time, but always in favor of the main objectives of the

company. Managing imposes rationality.

Keywords: Administration. Manager. Administrative functions. Planning. Organization.

Direction. Control.



SUMARIO

LINTRODUGAO ...t 10
L1 JUSHEICATIVA. eeneiie ettt ettt e et e e st e e e eeesaseeeabeeessaeessseesnsseeennneanns 11
1.2 Formulagao do Problema ............cceiiiiiiiiiiiiiieieecce et e 11
L8 TR 0 1} 157 2 17 TSRS 11
1.3.1 ODBJEtiVO GOTAL.....eieiiiiiieiieeiieeieeeeee ettt ettt et seeeeba e nee e 11
1.3.2 ODbjetivos ESPECITICOS ..cuvviieiiiiiiiieciii ettt et eeeveeeaaeeeas 11

2 EVOLUCAO HISTORICA E TEORIAS ..o 13
2.1 Administracao. Breve CONCEILO ........ccveeiiuiieeiiiieeiieeeiie ettt e eree e eereeeeaneeens 13
2.2 Alguns eventos importantes que marcaram a histOria..........cccveereveeerieeenieeeriee e 13
2.2.1 A influéncia da Organizag@o Militar............ccoeevuirieniiiieiieniceeeeee e 15
2.2.2 A influéncia da Revolugao Industrial.............ccccoooeiiiiiiiiiii e, 17
2.3 Teorias das OrganiZaCO@S ........c.eerueeeueeriieriieniieettesteeteesiteeeeeseeeeseesseeenseesseesseenseeenne 18
2.3.1 Abordagem Cléassica da AAMINISTrAGAO ....ccvveeevrieeiiieeeiieeriieeeieeerieeenreeenveesaeeeens 18
2.3.2 Teoria CIeNtITICA. ....ccviieeiieeeiie e ettt e et e et e et e et e e et e e steeesareeesaseeessseeesseesnneeans 20
2.3.3 Teoria ClasSica OU ANATOMICA.....c..erueerierieriieieeieeitesteeteeite st etesieesteeneeetesaeesesnee e 24
2.3.4 Teoria da BUIOCTACIA ....cc.vvieeuiiieiieeciiieeieee et eite et e e sveeeereeeseveeesareeeaseesnaee e 26
2.3.5 Teoria das Relagdes HUmMaNas.............coouvieeiuiiieiiieceiie e e 27
2.3.6 Teoria EStruturaliSta ..........ccocveiiiiieeiiieeiiee ettt e e e eveeesveeeeaveeeeaseesnaee e 28
2.3.7 Teoria dO SISTEIMA.....cc.eertiriiriieiieiieitieste ettt ettt sttt sttt et e b enteseee e 28
2.3.8 Teoria dos Sistemas SOCIOLECTIICOS .....ccvvvreeiureeeiieeeiieeetreesreeesreeesseeessreeensneeensaeeans 28
2.3.9 Te0ria NEOCIASSICA «..euveiiruiiriieiieieeiteteete ettt ettt sttt sttt et et 28

3 FUNCOES ADMINISTRATIVAS ...ttt 34
R B o T - ) R PSRRI 35
3.2 OFANIZAT ...euviiiieeiieeiieeiee et ette et estteesbeestteeebeenseeebeessaeenseessseenseessseenseessseensseenseenseennns 35
R TN 20 D 11 14| (P SRRPRPRS 36
34 CONLIOLE ...ttt ettt et ettt b e et s 37

4 A INTERDEPENDENCIA DAS FUNCOES ADMINISTRATIVAS.....cocovovveiieeennnn. 39

4.1 A Administracao e a metafora do Elefante ..............cccccoiiiiiiiiiiiiiii e 39



5 IMPORTANCIA DA APLICACAO DAS FUNCOES ADMINISTRATIVAS................ 41

6 OBJETIVOS DAS FUNCOES ADMINISTRATIVAS ......cooovvmiveieeereeeeeeseeeeeeeeeenennns 42
7 RISCOS DE NAO APLICAR AS FUNCOES ADMINISTRATIVAS ......coccoooevvrnrnnnn, 43
8 CONCLUSAO ..ot 46
REFERENCIAS. ...t ee e e 47
FIGURAS ..o ssee s 49

QUADROS ..o eeee e e e s ese e ee e e s e s s e e e ees e eeeeees 50



10

1 INTRODUCAO

O presente trabalho monografico trata da origem e importancia das fungdes
administrativas, que sdo a base de uma gestdo eficaz, e demonstra a relevancia da aplicagao

dessas funcodes, a saber: planejamento, organizacao, gestao e controle.

Planejamento, organizacdo, gestdo e controle sdo os pilares de uma gestdo eficaz
na administragdo das empresas. De fato, no atual contexto empresarial brasileiro, onde as
empresas abrem diariamente com facilidade mas, por outro lado, fecham com a mesma
facilidade, esses pilares sdo de fato o segredo da estabilidade, longevidade e sucesso de uma

organizagao.

As fungdes administrativas sdo, portanto, importantes ndo s6 para a abertura, mas

também para a sobrevivéncia e manuten¢do da empresa.

Um administrador/gestor deve ter em mente a forma de tomada de decisdo
estratégica para implementar e utilizar as fungdes administrativas no desempenho de todas as

atividades para o desenvolvimento de sua empresa.

A faléncia de muitas empresas, a maioria delas, estd ligada a negligéncia dos
principios basicos de gestdo. Assim, um bom investimento, projeto € o que poderia ser uma

grande empresa morre precocemente.

Para evitar esse “sepultamento prematuro”, a atividade administrativa, ao longo da
historia, ensina como utilizar ferramentas valiosas para alcangar o sucesso em todas as areas

da vida, principalmente na gestdo empresarial.

Ciente dos grandes desafios que permeiam a atividade empresarial, as fungdes
administrativas tém, portanto, sido desenvolvidas para evitar prejuizos, e quando o gestor as
aplica e integra de forma eficaz, as chances de sucesso aumentam cada vez mais. Uma boa

gestdo requer racionalidade.

Pretende-se, contudo, a compreensdao da importancia da aplicacao das fungdes
administrativas na gestdo empresarial e como elas podem contribuir efetivamente para o
desenvolvimento das atividades empresariais, economizar tempo e melhorar os resultados.

Portanto, ¢ necessario fazer uma pequena viagem ao passado para construir uma base so6lida
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para a compreensdo do desenvolvimento e construgdo dessas poderosas ferramentas

administrativas.
1.1 Justificativa

A proposta do presente trabalho surgiu visando compreender, do ponto de vista
empresarial, o cenério atual das empresas no Brasil, onde empresas abrem diariamente com

facilidade, mas por outro lado fecham com igual facilidade.

Com efeito, na busca pela compreensdo dos sucessos e fracassos empresariais,
serdo considerados os resultados positivos e negativos obtidos pelo administrador, sob o
crivo das fun¢des administrativas, dentro dos conceitos trazidos pelas principais teorias da

administragao.
1.2 Formulac¢ao do Problema

Diante do atual cenario empresarial, pergunta-se: por que muitos
gestores/administradores negligenciam o uso das fungdes administrativas no exercicio
empresarial e quais as possiveis consequéncias que essa negligéncia pode ocasionar no

resultado de uma operagao?
1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo Geral

Demonstrar a importancia das fungdes administrativas no cotidiano de um gestor e
como elas podem contribuir para o progresso das atividades empresariais com eficiéncia,

remindo o tempo e potencializando resultados.
1.3.2 Objetivos Especificos
Os objetivos dessa pesquisa sdo:

v Baseado nos eventos historicos e nas teorias da Administra¢do, acompanhar a

evolucdo que deu origem as fun¢des administrativas;

v’ Discorrer sobre cada uma das fun¢des administrativas;
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Entender que uma fun¢@o ndo existe ou ndo funciona por si so, todas estao

interligadas;

Enfatizar a importancia da aplicagdo das fungdes administrativas na gestao

empresarial;

As possiveis consequéncias de ndo aplicar as func¢des administrativas na

gestdo empresarial;

Conscientizar o gestor/administrador da importancia da observacdo das

funcdes administrativas no exercicio da administragao.
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2 EVOLUCAO HISTORICA E TEORIAS
2.1 Administraciao. Breve conceito

A Administragdo, segundo Mary Parker Follet (apud STONER; FREEMAN,

1999, p. 5), € “a arte de fazer as coisas através das pessoas”.

E uma ciéncia que estuda e sistematiza as ferramentas usadas para gerenciar
organizacdes, recursos ou pessoas. E o processo de planejar, organizar, dirigir e controlar o
trabalho dos membros da organizacdo a fim de atingir todos os objetivos previamente

estabelecidos.

Segundo Maximiano (2000) administragdo significa, em primeiro lugar, agdo, ela
¢ um processo de tomada de decisdes e realizagdes que compreende os processos de

planejamento, execugdo e controle.
2.2 Alguns eventos importantes que marcaram a historia

E necessario compreender as raizes e acontecimentos que foram decisivos para o
surgimento dessa ciéncia, organizacdes cujas atividades influenciaram significativamente a

arte da administragao.

J4

Assim, a “Ciéncia da Administragdo” ¢ resultado de uma série de acontecimentos
e fatos historicos e ideias de muitos pensadores que sistematizaram, teorizaram e criaram o
que hoje conhecemos como administracdo. Portanto, o conhecimento desta origem ¢ de

extrema importancia para compreender a razao da existéncia desta ciéncia.

A administragdo, vista como atividade humana, coincide com a existéncia

humana. Ja as primeiras civilizagdes praticavam a arte da administragao.

A administracdo foi reconhecida como ciéncia no século XX, mas sua histéria
remonta a séculos. As nacdes antigas também organizaram, planejaram e controlaram

recursos materiais € humanos para atingir seus objetivos.

Nao se pode dizer que a administragdo surgiu em 1903 com a publicacdo de
Taylor sem alguma preparacdo e influéncia historica, pois sempre houve organizagdes, sejam

elas familiares, religiosas, militares etc.. Essas organizagdes influenciaram a forma como as
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organizagdes modernas gerenciam seus interesses porque os objetivos organizacionais

existem desde o inicio da civilizagao.

O mundo evoluiu, muito mudou, mas a governanga estd enraizada nas atividades

humanas e por isso continua e sempre estara presente em nosso cotidiano. Basta uma simples

observagdo na hora de organizar rotinas, tarefas, planejar, tracar metas, e estaremos diante da

arte de administrar.

O trabalho do administrador em uma organizagdo qualquer, seja ele um supervisor
de primeira linha ou o dirigente maximo da organizagdo, ¢ essencialmente o mesmo.
Nao ha, neste sentido, uma distingdo basica entre diretores, gerentes, chefes ou
supervisores, como administradores. Qualquer que seja a posicdo ou o nivel que
ocupe, o administrador, quando tem responsabilidade pela cooperagdo dos
subordinados, s6 pode alcangar resultados através da efetiva cooperagdo dos
subordinados. Essa tarefa envolve a aplicagdo de principios bem diferentes daqueles
aplicados pelo técnico de contabilidade, pelo economista, pelo vendedor ou pelo
engenheiro, no exercicio de suas ocupagdes. Embora a tarefa que cabe ao
administrador possa variar infinitamente, embora um dirigente maximo de uma
organizagdo possa ter uma area de autoridade muito mais ampla e elevada do que
aquela que tem o supervisor de nivel mais baixo, o fato permanece, isto €, todos os
que obtém resultados através do desempenho dos subordinados subscrevem
basicamente as mesmas fungdes como administrador. A tarefa de administrar aplica-
se a qualquer tipo ou tamanho de organizagdo, seja ela uma grande indudstria, uma
cadeia de supermercados, uma escola, um clube, um hospital ou uma empresa de
consultoria. Toda organizacdo, seja ela industrial ou prestadora de qualquer tipo de
servigo, precisa ser administrada adequadamente para alcancar os seus objetivos
com a maior eficiéncia e economia de agdo e de recursos. Devido as suas limita¢des
fisicas, biologicas e psiquicas, o homem tem necessidade de cooperar com outros
homens para, em conjunto, alcangar objetivos. Quer sejam esses objetivos
industriais, comerciais, militares, religiosos, caritativos, educacionais, a coordenago
do esfor¢o humano torna-se um problema essencialmente administrativo. Onde quer
que a cooperagao de individuos no sentido de alcangar um ou mais objetivos comuns
se torne organizada e formal, o componente essencial e fundamental dessa
associacdo ¢ a Administracdo a funcdo de se conseguir fazer as coisas através das
pessoas, com os melhores resultados. Somente a partir do momento em que as
organizagdes alcancaram um certo tamanho e complexidade é que a sua
administracdo comecou a apresentar dificuldades e desafios até entdo
intransponiveis para os seus dirigentes. Foi nesse momento que surgiu uma
crescente necessidade de uma Teoria de Administracio que permitisse oferecer
aos dirigentes das organizacdoes os modelos e as estratégias adequadas para a
solucio dos seus problemas empresariais.

(IDALBERTO CHIAVENATO, 1987, apud, JORGE A. HERMIDA, 1983, p. 15.)
(grifo nosso)

Conhecendo a histéria dos povos antigos, ¢ impossivel imagind-los sem

organizagdo, até porque com muito menos recursos e tecnologia, muitas civilizagdes antigas

tiveram grandes legados e conquistas. Por que ndo pensar em impérios, dinastias, cidades,

navegagoes, arquiteturas, pirdmides e associd-los diretamente a atos bem organizados e

definidos, ou seja, bem administrados? A gestdo sempre esteve 14, desde o inicio.
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Em sua obra Teoria Geral da Administragao, Idalberto Chiavenato traz com muita

propriedade um exemplo classico e historico de estrutura hierarquica e organica:

...A Biblia nos conta os conselhos de Jetro, sogro o de Moisés e sacerdote de Midia,
que, notando as dificuldades do genro em atender ao povo e julgar as suas lides,
num dia em que aguardava o lider durante o dia inteiro em uma fila, a espera de suas
decisdes para cada caso, perguntou a Moisés:

- Que ¢ isto que fazes ao povo? Por que te assentas sd, e todo o povo esta em pé
diante de ti, desde a manha até o por-do-sol?

Ao que Moisés respondeu:

- E porque o povo vem a mim para consultar a Deus. Quando tem alguma questao,
vem a mim, para que eu julgue entre um e outro, e lhe declare os estatutos de Deus e
as suas leis.

Jetro, porém, o admoestou:

- Nao ¢ bom o que fazes. Sem duvida, desfaleceras, assim tu, como este povo que
esta con-tigo: pois isto ¢ pesado demais para ti; tu ndo o podes fazer assim, sozinho.
Ouve, pois minhas palavras. Eu te aconselharei, e Deus seja contigo. Representa o
povo perante Deus. Leva a Deus as suas causas, ensina-lhes os estatutos e as leis, e
faze-lhes saber o caminho em que devem andar, e a obra que devem fazer. Procura
dentre o povo homens capazes, tementes a Deus, homens de verdade, aos quais
aborreca a avareza. Poe-nos sobre eles, por chefes de 1000, chefes de 100, chefes de
50 e chefes de 10, para que jul-guem este povo em todo tempo. Toda causa grave,
tra-la-do a ti, mas toda causa pequena, eles mesmos a julgardo. Sera, assim, mais
facil para ti, e eles levardo a carga contigo. Se isto fizeres, e assim Deus to mandar,
poderas entdo suportar; ¢ assim, também, todo este povo tornara em paz ao seu
lugar.- 1 Exodo, cap. 18, v. 13-27.

O texto biblico conta que Moisés seguiu os conselhos do sogro: escolheu homens
capazes de todo o Israel, e delegou-lhes autoridade como se fossem os seus
representantes chefes de 1000, chefes de 100, chefes de 50 e chefes de 10 - que dali
para a frente pas- saram a exercer jurisdicdo, conforme o nivel de competéncia
delegada. Todas as causas simples, julgaram-na eles mesmos, enquanto apenas as
mais graves trouxeram-nas a Moisés. (CHIAVENATO, Idalberto, 1936, pg 35,36).

A passagem do tempo e alguns momentos especificos da historia fizeram com que
a administracdo fosse percebida e utilizada como uma ferramenta para a resolu¢do de
problemas nas organizac¢des. Comecou a adquirir teorias e fungdes especificas que orientavam
o trabalho nas empresas, tudo no sentido de encontrar os melhores meios para alcangar os

melhores resultados: por exemplo, a maxima produtividade com o minimo de desperdicio.
2.2.1 A influéncia da Organizaciao Militar

As organizagdes militares podem ser consideradas um dos primeiros sistemas

administrativos organizados. E caracterizada por uma hierarquia bem definida.



16

Elas adotam os principios e procedimentos administrativos usados pela maioria

das empresas modernas.
A organizagdo militar sempre influenciou o modo de vida das organizagdes.

O principio da unidade de comando (segundo o qual cada subordinado pode ter
apenas um superior) estd no cerne das organizagdes militares. A hierarquia — ou seja, a escala

dos niveis de comando de acordo com o grau de autoridade — € baseada desta organizagao.

Outro beneficio de uma organiza¢do militar € o principio orientador onde cada
soldado deve saber o que se espera dele e o que ele deve fazer. Napoledo I, o general mais
autocratico da historia militar, nunca emitiu uma ordem sem primeiro explicar seu propoésito e
fazer com que todos a entendessem, porque acreditava que a obediéncia cega nunca leva a

execugao inteligente.

As guerras continentais de longo alcance exigiram novos principios de
organizacdo que levaram ao planejamento e controle centralizados ao lado de operagdes
descentralizadas. Em outras palavras, passou a centralizar o comando e descentralizar a

execugao.

As formas mais adequadas de aplicacdo da hierarquia, disciplina, unidade de

comando, organizacao linear, dire¢ao e estratégia foram extraidas das organizagdes militares.

Maximiano (2006) define a administragdo como o processo de tomar decisdes

sobre objetivos e utilizagdao de recursos.

Toda organizagdo precisa de administragdo, no caso do militarismo no Brasil, a
gestdo torna-se ainda mais importante pela missdo institucional expressa na Constituicao

Federal, que muito agrega a ciéncia da administracdo, a saber:

Art. 142. As Forcas Armadas, constituidas pela Marinha, pelo Exército ¢ pela
Aecronautica, sdo instituicdes nacionais permanentes e regulares, organizadas com
base na hierarquia e na disciplina, sob a autoridade suprema do Presidente da
Republica, e destinam-se a defesa da Patria, a garantia dos poderes constitucionais
e, por iniciativa de qualquer destes, da lei ¢ da ordem. (BRASIL. Constitui¢do
(1988). Constituicdo da Republica Federativa do Brasil.). (grifo nosso)
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2.2.2 A influéncia da Revoluc¢iao Industrial

A Revolugdo Industrial provocou inumeras consequéncias na sociedade e nas
organizagdes, pois as tarefas que anteriormente eram realizadas pelos homens, passaram a ser
feitas pelas maquinas. Tendo como base a busca da eficiéncia na producdo e da racionalizacao

do processo produtivo imposto pelo modelo capitalista. (PARK, 1997).

Nesse sentido, a Revolucdo Industrial trouxe para dentro das organizacdes o

reforco de ritmos rigidos, normas e comportamentos padronizados.

Com o aumento da producao provocado pelo surgimento e ado¢ao de maquinas,
as organizagdes comecaram a crescer ¢ se desenvolver. E nesse periodo que surge a
necessidade de uma ciéncia que pudesse fornecer as bases necessarias para a organizacao e
estruturagao das fabricas que cresciam de forma desordenada. Finalmente, a administragao

surge como uma ciéncia.

Nesta fase de profundas mudancas nos aspectos social € econdmico, muitos
filésofos e tedricos buscaram analisar modelos sociais que explicassem a sociedade industrial

nascente. (PARK, 1997).

A Revolugdo Industrial ¢ um exemplo importante no estudo da ciéncia. Criou uma

necessidade de gestao que buscasse eficiéncia nos processos.

Foi durante a Segunda Revolu¢do Industrial que os mercados se expandiram, as
empresas comegaram a receber maquinas automatizadas, passando a serem necessarios novos
métodos de producdo e organizagdo do trabalho, ou seja, uma administragio mais

profissionalizada.

Com esses avangos: maquinas a vapor; locomotivas e trens; aumento da
produtividade; estreitamento das relagdes entre produtor e consumidor; reducdo de custos e
aumento da demanda de compra e venda, tornou-se necessario aumentar o nimero de

associados e o administrador precisou tragar estratégias que auxiliassem na gestao de massa.
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As principais teorias que influenciam o atual pensamento administrativo.

1903

1909

1916

1932

1947

1951

1953

1954

1957

1962

1972

Teoria da Administragdo Cientifica

Teoria da Burocracia

Teoria Classica

Teoria das Relagdes Humanas

Teoria Estruturalista

Teoria dos Sistemas

Teoria dos Sistemas Sociotécnicos

Teoria Neoclassica

Teoria do Comportamento Organizacional

Teoria do Desenvolvimento Organizacional

Teoria da Contingéncia

Figura 1: adaptada Chiavenato. (1987)

2.3.1 Abordagem Classica da Administracio

Muitos dos métodos que usamos hoje na gestdo das organizagdes foram

sistematizados ha muito tempo. E importante divulga-los para evitar o risco de repetir coisas

que ja foram tentadas e escritas.

No alvorecer do século XX, dois engenheiros sistematizaram as primeiras teorias

pioneiras sobre administracao.

Um deles foi o americano Frederick Winslow Taylor, responsavel pela chamada

Escola de Administracao Cientifica, cuja énfase era o aumento da eficiéncia da industria por

meio da nacionalizagdo do trabalho operario. O segundo foi o francés Henri Fayol, que
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desenvolveu uma teoria classica cuja énfase era aumentar a eficiéncia da sociedade por meio
de sua organizacao e aplicacdo de principios gerais de administracao. Essa eficiéncia consiste

em fazer as coisas com o menor custo e esfor¢o possivel.

A abordagem cléssica da administragdo ¢ assim dividida em duas teorias: Escola
de Administraciao Cientifica (Taylor) e Teoria Anatomica ou Classica da Administraciao

(Fayol).

A combinagdo dessas duas teorias representa, portanto, uma abordagem classica,

cujo interesse basico ¢ a busca pela eficiéncia empresarial.

Essas primeiras teorias viam que a esséncia da administracdo seria a busca pela

eficiéncia.

No entanto, vale notar que ao situar cada autor no contexto em que vivia, Taylor
estudou com mais forga aquilo que melhor conhecia, o trabalho dos operérios. Por outro lado,

Fayol, que ocupou cargos gerenciais, olhava a administragao sob a oOtica da gestao.
Quais sdo as raizes da abordagem classica?

Como ja mencionado, a revolugdo industrial provocou um crescimento acelerado

e desordenado das empresas, o que ocasionou uma gradual complexidade em sua gestao.

Com o crescimento das empresas, surge também a necessidade de aumentar a
eficiéncia e competéncia das organizagdes de forma a obter o melhor retorno possivel dos

seus recursos € face ao acirramento da concorréncia.

O cendrio industrial do inicio do século XX apresentava diversos
empreendimentos de portes variados, problemas com baixo desempenho da tecnologia
utilizada, desperdicios, insatisfacdo geral dos trabalhadores, forte concorréncia com
tendéncias mal definidas, alto volume de perdas, mas decisdes, entre outros. Tudo isso levou
ao surgimento das primeiras teorias de gestdo, que visavam organizar e melhorar a eficiéncia

das empresas que cresciam de forma desestruturada.
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2.3.2 Teoria Cientifica

A Administracao Cientifica comegou por volta de 1900. O engenheiro americano
Frederick Winslow Taylor fez uma verdadeira revolu¢do no pensamento administrativo e no

mundo industrial de sua época.

Seu interesse original era tentar remover o espirito de desperdicio e perda que a
industria americana sofria e elevar o nivel de produtividade por meio da aplicacdo de métodos

e técnicas de engenharia industrial.

A Teoria da Administragdo Cientifica procurou determinar cientificamente os
melhores métodos para realizar qualquer tarefa e para selecionar, treinar e motivar

trabalhadores.

Em 1903, Taylor publicou seu primeiro livro denominado “Administragdo de
Oficinas”, no qual enfatiza exclusivamente as técnicas de racionalizacdo do trabalho operario
por meio do estudo de tempos e movimentos. A partir de um detalhado trabalho de analise das
tarefas de cada operario, decompos cada movimento e cada processo de trabalho, medindo o
tempo gasto para executd-lo, a fim de aperfeigoa-lo e racionaliza-lo. Concluiu que o operario
médio produzia muito menos do que era potencialmente capaz com o equipamento

disponivel. (CHIAVENATO, 2004b).

Durante este periodo, Taylor desenvolveu uma série de ideias que foram
compiladas em seu trabalho. Essas ideias podem ser descritas a partir das seguintes

caracteristicas atribuidas a Teoria da Administracdo Cientifica:

Organizagao Racional do Trabalho (ORT): ao observar o trabalho dos operarios,

Taylor percebeu que eles aprenderam a realizar suas tarefas através da observagdo dos
colegas, resultando em diferentes formas e métodos de fazer a mesma tarefa, além de um
vasto numero de ferramentas diferentes utilizadas em cada operacdo. Isso levou a niveis
variados de produtividade. Taylor concluiu que os administradores, € ndo os operarios,
deveriam determinar a melhor maneira de executar uma tarefa, que ele chamou de best way (a
melhor maneira). Taylor separou assim as atividades de execugdo (operarios), planejamento e

supervisao (administragdo).
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Divisdo do trabalho: ao dividir o trabalho, o empregado passa a realizar apenas

uma parte do todo, tornando-se assim um especialista no assunto em questdo. Quando uma
pessoa comega a fazer a mesma coisa repetidamente, sua produtividade aumenta. Isso permite
ao gestor padronizar o tempo de producao por unidade, o que facilita o planejamento, melhora

a qualidade do produto ou servigo, reduz custos e muitos outros beneficios.

Supervisdo funcional: existe um supervisor correspondente para cada fun¢do na

fabrica. Isso permite a descentraliza¢do da autoridade supervisora.

Estudo de Tempos e Movimentos: consistiu na observagao sistematica e exaustiva

das tarefas executadas pelos operarios. O objetivo era eliminar movimentos desnecessarios
durante a execucdo da tarefa e, consequentemente, reduzir o tempo gasto para realiza-la.
Assim foi obtido o melhor caminho. Para aproveitar melhor o tempo gasto na observacao do
trabalho, ¢ necessario conhecer um pouco de ergonomia, ou seja, o estudo do trabalho e sua

adaptagao a pessoa.

O estudo da fadiga humana: visava identificar as principais causas da fadiga

humana, pois a fadiga era responsavel por uma intensa queda na produtividade, predispondo o
trabalhador a reducdo da produtividade, perda de tempo, doengas, acidentes e reducdo da
capacidade de esforco. A Gestdao Cientifica pretendia assim racionalizar os movimentos e
eliminar os que causavam fadiga e que estavam ou nao relacionados com a tarefa executada

pelo trabalhador.

Desenho de cargos e tarefas: uma tarefa ¢ qualquer atividade realizada por alguém

em seu trabalho, dentro de uma organizacao. Uma tarefa ¢ a menor unidade possivel dentro da
divisdo do trabalho em uma organizacdo. Cargo ¢ um conjunto de tarefas executadas de
maneira ciclica ou repetitiva. Cada cargo tem uma ou mais pessoas que executam
determinadas tarefas especificas. Ao desenhar um cargo € necessario especificar seu conteudo
(tarefas), métodos de execucdo de tarefas e relacionamentos com outros cargos existentes. O
desenho de cargos ¢ como um cargo ¢ criado, projetado e combinado com outros cargos para

executar tarefas maiores.

Pela descricao das tarefas e cargos e pela simplicidade dos cargos, o usuario pode
aprender rapidamente os métodos prescritos, exigindo um minimo de treinamento, permitindo
inspec¢do visual e supervisdo do supervisor. A simplificagdo na concepcao dos cargos manuais

permite a contratacdo de colaboradores com qualificagdes minimas e saldrios mais baixos,
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minimizando os custos de formacdo, reduzindo a possibilidade de erros na execugdo,

facilitando a fiscalizacdo e aumentando a eficiéncia do trabalhador.

Incentivos salariais e bonus de producdo: para que o trabalhador coopere com a

empresa e trabalhe dentro dos padrdes de tempo prescritos, Taylor e seus seguidores
desenvolveram planos de incentivos salariais e bonus de produgdo. A ideia bésica era que o
salario por tempo (mensal, diario ou por hora) ndo incentivava ninguém a trabalhar mais e
deveria ser substituido por um saldrio baseado no desempenho de cada trabalhador (salario
por peca). A implementagdo da Gestdo Cientifica levou o trabalhador americano a se tornar
um dos trabalhadores mais bem pagos do mundo industrializado e detentor de um alto padrao
de vida gragas aos seus salarios. No entanto, esse trabalhador com bom saldrio e bom padrao
de vida teve que aguentar seu trabalho simples, repetitivo, padronizado e robotico por

décadas.

O conceito de "homo economicus": era a visdo que a gestao cientifica tinha do ser

humano: o trabalhador ¢ um homem simples com desejos e valores orientados para a vida
material. Este homem de comportamento previsivel valoriza tudo o que lhe possa render um
salario maior no bolso. Assim, qualquer incentivo financeiro que a empresa lhe oferecer sera
suficiente para incentiva-lo a trabalhar. Se a administragdo da empresa considerar esse
principio, o incentivo financeiro representa uma estratégia de gestdo e controle dos
funcionarios. Nesse sentido, foi introduzido o pagamento por produgdo para aumentar a

produtividade.

Ciéncia em vez de empirismo: o trabalho deve ser organizado com base em um

conjunto de principios, leis ou teorias que proporcionem o maior retorno para o patrdo sem
causar cansago ao empregado. Dessa forma, todo servigo a ser executado seria monitorado

para melhorias. Nesse caso, seria adotado o processo que desse o maior rendimento.

O segundo periodo de Taylor corresponde a publicacdo de seu livro Principles of
Scientific Management (1911), quando chegou a conclusdo de que a racionalizagdo do
trabalho dos operarios deveria ser acompanhada de uma estruturagcdo geral da sociedade que

tornasse coerente a aplicagdo de seus principios.

Taylor afirmava que as empresas da época apresentavam problemas que poderiam

ser agrupados em trés fatores (CHIAVENATO, 2004b):



v' vadiagem sistematica por parte dos operarios;

v' desconhecimento, pela geréncia, das rotinas de trabalho e do tempo necessario

para sua realizacao;

v’ falta de uniformidade das técnicas ou métodos de trabalho.

Para superar esses problemas, coube a dire¢do da empresa desenvolver os

“principios gerais de gestdo” pregados por Taylor, que eram os principios:

Quadrol: Principios gerais da Administraciao (Taylor)

Principio Definicao
Consistia em planejar o método de execucdo das
tarefas, visando substituir a improvisa¢ao e a atuagdo
Planejamento | pratica no trabalho;
Visava preparar o trabalho e selecionar os
trabalhadores através de métodos cientificos,
respeitando suas aptiddes. Prepard-los e treind-los a
Preparo fim de melhorar a produtividade;
Consistia em, através do controle, garantir que o
Controle trabalho fosse executado conforme planejado;
Objetivava distribuir as atribuigdes e responsabilidades
Execucao na execucao do trabalho;

As consequéncias da aplicagdo dos métodos tayloristas nas organizagdes levaram

a uma série de consequéncias desagraddveis do ponto de vista do trabalhador, apesar de

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2004b)

aumentar a eficiéncia nas fabricas e melhorar a administragao. Sao elas:

v" Desumanizacgdo: o taylorismo é considerado desumano ndo sO por tornar os

funcionarios especializados e dependentes do patrdo, mas também pelo trabalho

repetitivo e enfadonho que proporciona as pessoas. O fato mais marcante da teoria

cientifica ¢ a pouca atengdo dada ao homem.
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v Mecanismo: A Teoria Cientifica, ao propor divisdo do trabalho, especializagio,
movimentos uniformes e repetitivos na execugdo das tarefas, transforma o
empregado em um robd sem desejos. Trata-se de facilitar ao méximo o trabalho
para que o funcionério ndo se canse. No entanto, a falta de estimulo mental causa
cansaco mental no trabalhador, assim como o trabalho manual causa cansaco

fisico.

v" Superespecializagdo: um trabalhador que se especializa em realizar uma tarefa

sera presa facil para o patrao depois de um tempo, pois suas chances de emprego
fora daquela empresa sao muito pequenas. Esta ¢ uma das piores contribui¢des da
superespecializagdo, que leva o trabalhador a subordinacdo e a alienacdo, que,
aliada a monotonia do trabalho mecanico e enfadonho, leva a degradacao da

dignidade humana.

v Horério padro: para evitar injusticas, o gestor deve, além da sele¢do cientifica

dos funcionarios, levar em consideracdo também as diferengas individuais dos
funcionarios na hora de determinar o ritmo de produgdo ou o tempo padrao de

execuc¢ao das tarefas, evitando assim diferencas individuais de produtividade.

Portanto, a ideia central da Teoria Cientifica da Administracdo desenvolvida por
Taylor era definir uma técnica de eficiéncia para aumentar a produtividade, mas ndo levava
em conta a satisfacdo dos funcionarios e assim a utilizava em beneficio dos interesses da

empresa.
2.3.3 Teoria Classica ou Anatomica

Ao mesmo tempo em que Taylor e outros engenheiros americanos desenvolviam a
chamada Administracdo Cientifica nos Estados Unidos, a chamada Teoria Classica da
Administragdo desenvolvida por Henri Fayol surgiu na Franca em 1916 e rapidamente se

espalhou pela Europa.

A Teoria Classica afastou-se do estudo da unidade organizacional e sua estrutura

para garantir a eficiéncia de todas as partes interessadas.

Portanto, o problema central dessa teoria era a estrutura da organizagao. Por isso ¢

chamado de "anatémico", ou seja, estd relacionado a anatomia de uma organizacdo composta
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por seus diversos departamentos. Dessa forma, amplia-se a visdo da organizacdo, percebida
nao apenas no chao de fabrica, mas em todos os seus niveis. Embora o objetivo de Fayol seja
o mesmo de Taylor, ou seja, a busca pela eficacia organizacional, sua énfase ¢ um pouco

diferente.

A Teoria Cléassica, como a administragdo cientifica, preocupa-se em substituir o
empirismo € a improvisagdo por técnicas cientificas. Taylor e Fayol, embora ndo se
comunicassem e tivessem opinides diferentes, tinham vérias semelhancas. Juntos, eles

criaram a base da teoria da administracio.

Em que se baseava o trabalho de Fayol? Henri Fayol nasceu em Constantinopla,
formou-se em Engenharia de Minas aos 19 anos e foi trabalhar para uma metalurgica e
carbonifera, onde desenvolveu toda a sua carreira. Aos 25 anos foi nomeado gerente das
minas e aos 47 assumiu a dire¢do geral da Compagnie Commantry Fourchambault et
Decazeville, que na época se encontrava em uma situagao dificil. Em 1918, quando entregou a
empresa a seu sucessor, Fayol sistematizou a teoria classica da administra¢do em seu famoso
livrto Administration Industrielle et Générale, publicado em Paris em 1916. Como Taylor,
Fayol dedicou os ultimos anos de sua vida a tarefa de mostrar que com visdo cientifica e

gerenciamento de métodos corretos, resultados satisfatorios seriam inevitaveis.

Para Fayol, a gestdo consiste em planejar, organizar, comandar, coordenar e
controlar. Essa definigdo é conhecida entre os estudantes de administracdo como o famoso

“POC3”.

A seguir, acompanhe as defini¢des de cada uma dessas agdes.



26

Quadro2: “POC3”

Acdo Defini¢ao

Planejar ou prever | Visualizar o futuro e tragar o programa de agao.

Constituir o duplo organismo material e social da

Organizar empresa

Comandar Dirigir e orientar o pessoal.

Ligar, unir, harmonizar os atos e esforgos

Coordenar coletivos.

Verificar que tudo ocorra de acordo com as regras
Controlar estabelecidas e as ordens dadas.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2004b)

Esses sdo os elementos da Administragdo que constituem o chamado “processo
administrativo”. Qualquer um deles pode ser encontrado em um nivel ou area de atividade da
empresa. Ou seja, tanto o diretor quanto o gerente, o chefe, o supervisor, o encarregado — cada
qual em seu nivel — desempenham atividades de planejamento, organiza¢do, comando,

coordenagdo e controle como atividades administrativas essenciais. (CHIAVENATO, 2004b).
2.3.4 Teoria da Burocracia

A Teoria da Burocracia foi desenvolvida pelo socidlogo Max Weber em 1909 e
trouxe inumeros beneficios porque agia racionalmente para alcangar objetivos. As principais
caracteristicas foram Formalidade, Impessoalidade e Profissionalismo. Tracar rotinas de
trabalho, refor¢ar a importancia da confianga entre as pessoas e principalmente valorizar a

competéncia técnica, afinal a principal preocupagdo era o funcionamento eficiente e eficaz.

Observa-se que as atividades propostas pela Teoria da Burocracia se refletem na
gestdo do contexto atual, pois a formalidade ¢ a fonte basica para a transmissdo de
informacgdes formais aos funcionarios, clientes e fornecedores. A hierarquia faz parte da
atualidade também porque ¢ uma divisdo de cargos e responsabilidades entre superiores e

subordinados.
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Finalmente, a divisdo do trabalho e a impessoalidade trabalham para identificar
dificuldades, habilidades e fungdes que se ajustam entre si.

2.3.5 Teoria das Relacoes Humanas

A Teoria das Relagdes Humanas foi defendida por Elton Mayo apos realizar um
experimento na fabrica da Western Electric Company na América. Ao contrario das teorias

anteriores, inclui o individuo como o principal impulsionador do sucesso da empresa.

Essa teoria abriu novas perspectivas para a gestdo ao buscar compreender as acdes
e sentimentos dos trabalhadores e estudar a formagao de grupos. Até entdo, o trabalhador era

tratado pela teoria classica, e de forma bastante mecanica.

Com os novos estudos, o foco mudou e de “Homo economicus” o trabalhador

passou a ser visto como “Homo social”.

Quadro 3: Comparacio entre as perspectivas classicas e humanisticas

Teoria Classica Teoria das Relacoes Humanas
- Trata a organiza¢do como uma maquina. - Trata a organizag@o como grupos de pessoas.
- Enfatiza as tarefas ou a tecnologia. - Enfatiza as pessoas.
- Inspirada em sistemas de engenharia. - Inspirada em sistemas de psicologia.
- Autoridade centralizada. - Delegagdo plena de autoridade.
- Linhas claras de autoridade. - Autonomia do empregado.
- Especializagdo e competéncia técnica. - Confianga e abertura.
- Acentuada divisdo do trabalho. - Enfase nas relagdoes humanas entre as pessoas.
- Confianga nas regras e nos regulamentos. - Confianga nas pessoas.
- Clara separagdo entre linha e "staff". - Dindmica grupal e interpessoal.

Fonte: Chiavenato(2004)

Apos avaliar as duas formas de abordagem, é possivel perceber a importancia de

alinhar as duas visoes administrativas para encontrar um equilibrio.
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2.3.6 Teoria Estruturalista

A Teoria Estruturalista foi desenvolvida por autores focados na Teoria da
Burocracia que tentaram combinar as teses da Teoria Classica e da Teoria das Relagdes
Humanas. Os autores estruturalistas procuram conectar as organizagdes com seu ambiente
externo, que ¢ uma sociedade maior, ou seja, uma sociedade de organizagdes, caracterizada

pela interdependéncia entre as organizagoes.
2.3.7 Teoria do Sistema

Em 1951 a Teoria do Sistema de Ludwig Von Bertalanffy, que demonstrou a
evolugdo em diversas ciéncias: administragdo, astronomia, economia e sociologia, esse

conjunto forma um todo com objetivo de melhorar o ambiente organizacional.
2.3.8 Teoria dos Sistemas Sociotécnicos

A Teoria dos Sistemas Sociotécnicos ¢ baseada na interagdo entre pessoas e
tecnologia nas organizagdes e na ligagdo entre estruturas sociais € comportamento humano.
Esta teoria tem quatro caracteristicas principais que sdo: autonomia responsavel,
adaptabilidade, tarefas globais e significado da tarefa. Tem como foco a produtividade e o

bem-estar dentro das organizagdes.
2.3.9 Teoria Neoclassica

Referente a Teoria Neoclassica da Administragdo de 1954, Souza (2017) afirma
que é a reformulacao da Administracao Classica, isto ¢, a visao da Teoria Classica junto
com a da Teoria Cientifica da Administracio. A combinacio dessas teorias resultou

nessa abordagem.

O retorno das abordagens classicas foi influenciado por Peter Drucker, William
Newman, Louis Allen, Ernest Dale, entre outros. Entre os principais conceitos da Teoria

Neoclassica esta a reafirmacao das Teorias Classicas.

A Teoria Neoclassica se concentra em uma visdo pragmatica da administragao,
reforcando alguns dos principios da Teoria Classica, como cadeia de comando, hierarquia e

muito mais. No entanto, melhorou o campo de atuagdo, pois "a Teoria Cléassica se
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preocupava s6 coma organizacdo formal, e a Teoria Neocldssica enxerga a organizacao

como um todo, tanto seu aspecto formal quanto seu aspecto informal" (RIBEIRO 2020)

Segundo Idalberto Chiavenato (2010), as principais caracteristicas da Teoria

Neoclassica sdo:

v Enfase na pratica da administragéo buscando resultados concretos e tangiveis;

v" Uma reafirmagdo de postulados classicos que foram deixados de lado apos a
influéncia das ciéncias comportamentais;

v" Enfase nos principios gerais de administragdo como meio de solugédo pratica para
problemas administrativos, replanejamento, organizacao, direcdo e controle;

v' Com énfase nas metas e resultados a serem alcangados, a organizacdo deve ser
dimensionada, estruturada, orientada e avaliada quanto as necessidades
organizacionais;

v" O ecletismo da Teoria Neocldssica é um reconhecimento da importancia de
outros conteudos para o crescimento profissional e pessoal.

Para Peter Drucker (1976), um dos neocléssicos mais influentes, existem trés

aspectos comum nas organizacdes:

1) Objetivos: as organizagdes ndo vivem para si proprias, mas sdo O0rgaos sociais
que visam a realizagdo de uma tarefa social. O objetivo da organizacdo esta fora
dela e ¢ sempre uma contribuicdo especifica para a sociedade. Se a organizagdo
ndo define claramente seus objetivos, ndo pode avaliar seus resultados ou sua
eficacia. Nao ha um processo cientifico para definir os objetivos organizacionais
porque eles sdo julgamentos de valor e escalas de prioridades no atendimento de
necessidades da sociedade.

2) Administracdo: todas as organiza¢des sdo diferentes em seus objetivos e
propositos, mas sao essencialmente semelhantes na area administrativa. Todas elas
exigem a reunido de muitas pessoas que devem atuar em conjunto e se integrar em
um empreendimento comum. As organizagdes tém o mesmo problema de
equilibrar os objetivos organizacionais com a necessidade de flexibilidade e
liberdade das pessoas que as compdem. Todas elas exigem uma estrutura
determinada tanto pela tarefa e suas demandas como por principios de
administracdo genéricos e adequados a logica da situag@o.

3) Desempenho organizacional: depende da eficicia do pessoal que trabalha na
organizagdo. S3o0 as pessoas que planejam, decidem e fazem. As organizagdes s
atuam na medida em que seus administradores decidem e agem. vez maior o
nimero de pessoas que precisam ser eficientes para que a organizagdo funcione e,
de outro lado, para que se auto-realizem e satisfagam suas proprias necessidades. A
eficacia é necessaria tanto para a organizagdo - para poder funcionar - como para
cada pessoa - para poder alcangar satisfacdo. A organizacdo ¢ o seu instrumento ao
mesmo tempo em que produz resultados necessarios a sociedade. (Drucker, P.F.,
1946, apud Chiavenato, 2010, p.52).
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De acordo com o neoclassicismo, um administrador deve desempenhar trés

fungdes principais:
v" Tornar economicamente viavel os recursos disponiveis;
v" Tornar produtivo os recursos humanos;
v" Desempenhar uma fungéo ptblica devido a visibilidade que possui.

A busca pela eficiéncia e eficidcia também esta presente, apesar da dificuldade
em fazer os dois a0 mesmo tempo, segundo Maximiano (2000) a eficiéncia ndo pode ser

negligenciada.

Eficiéncia ¢ a forma como os recursos disponiveis sdo usados; significa executar
atividades ou tarefas corretamente; realizar tarefas de forma inteligente, com minimo esforgo

€ uso minimo de recursos.

A eficacia estd diretamente relacionada com os meios utilizados para atingir os
resultados, a consciéncia de que € preciso fazer bem na resolucdo dos problemas, poupar
recursos. Aliada a execu¢do das tarefas dentro do prazo e cumprimento das demais
obrigagdes. E mais do que uma medida de desempenho , é a relagio entre esforco e

resultado. O oposto da eficiéncia ¢ o desperdicio.

Existem varias formas especificas de analisar a eficdcia de um sistema (ou
processo) que se baseiam na avaliacdo de como os recursos sdo convertidos em resultados.
Para avaliar a eficiéncia, dois critérios especificos devem ser considerados isoladamente:

produtividade e qualidade, conforme descrito por MAXIMIANO (2000).

EFICACIA = RESULTADOS
OBJETIVOS

Figura 2: Adaptado MAXIMIANO (2000)

Para avaliar o grau de efetividade do sistema, ¢ necessario saber quais sdo 0s

objetivos e quais os resultados efetivamente alcangados.
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Os objetivos relevantes para a ideia de eficacia estdo relacionados ao ambiente
da organizagdo. Compreender o ambiente, suas necessidades, desafios e oportunidades ¢

uma habilidade vital para quem gerencia organizagoes.

Para Peter Drucker (2016), a eficacia dos gestores ¢ a necessidade basica para

a eficdcia da organizagdo, ¢ de primordial importdncia para o desenvolvimento da
organizacao.

A eficacia dos gestores ¢, certamente, um dos requisitos basicos para a eficacia da

organizagdo, e, em si, uma das mais importantes contribui¢des para o
desenvolvimento da organizag@o.

A eficacia dos gestores ¢ nossa maior esperanga para tornar a sociedade moderna
produtiva e socialmente viavel. (Drucker. P.F, 2016, p. 203).

Os principios basicos de organizacdo na visdo neoclassica sdo a divisdo do

trabalho e a especializagdo juntamente com a hierarquia e a autoridade.

A divisdo do trabalho e a especializagdo sdo essenciais para que uma organiza¢ao

seja eficiente. A divisao do trabalho garante:

v" Maior produtividade e melhor desempenho pessoal;
v Maior eficiéncia na execucio de tarefas;

v Redugdo dos custos de fabricagio, mio de obra e materiais diretos.

A hierarquia ¢ outro ponto importante para dividir uma organiza¢do em camadas
ou niveis de autoridade. Essa divisdo ¢ formada pelo nivel institucional, que ¢ a area de
decisdo sobre as estratégias da organizagdo e ¢ ocupada pelo presidente e diretores. Depois o
nivel médio, a area das decisdes taticas e ¢ composto pelos gerentes. O terceiro nivel, que €
operacional, que fica sob a lideranca dos superiores. E, o quarto ¢ o ultimo nivel, sdo os

funcionarios que executam o que foi decidido em os niveis superiores.
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Os diferentes niveis da organizaciao

Nivel
Estratégias i Presidente e diretores
. Nivel intermedidrio
Taticas Gerentes
Operagdes Hiveloperacional Supervisores
Execugio Funciondrios

Figura 3: adaptada Chiavenato 2010

A autoridade para dar ordens e comandar pessoas ¢ proporcional ao nivel de
responsabilidade que possuem, a autoridade ¢ de superior para subordinado e deve ser
utilizada de forma adequada e de acordo com os interesses da organizagdo. O subordinado
precisa assumir a responsabilidade pelas tarefas que lhe sdo atribuidas. Também ¢ importante
enfatizar a responsabilidade pela delegacdo de tarefas, a delegagdo de autoridade ¢ um ponto

importante que facilita a satisfacdo das necessidades do cliente em varios aspectos.

Amplitude de controle ou amplitude administrativa refere-se ao nimero de
subordinados que cada gerente pode supervisionar, as empresas hoje tendem a achatar e

comprimir a estrutura da organizagao.

Existe as empresas centralizadas e as descentralizadas, segundo Idalberto
Chiavenato (2010) centralizacdo ¢ a autoridade para tomada de decisdes concentrada no topo
das organizagdes e na descentralizacdo ocorre a divisdo dessa autoridade entre os niveis mais

baixos da hierarquia.
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Vantagens da centralizagdo:

a) Decisdes tomadas por gestores com visdo global do negocio.
b) Tomadores de decisdo bem treinados e preparados.
c) As decisoes sao tomadas de acordo com o mercado.

d) Elimina esfor¢os duplicados e reduz custos operacionais.

Desvantagens da centralizacao:

a) As decisoOes sao separadas dos fatos e circunstancias.

b) Os tomadores de decisdo t€ém pouco contato com pessoas € situagdes comuns.
c) Comunica¢do demorada que gera custos operacionais.

d) As decisdes passam por intermediarios, o que demora, gera distorgdes e erros

de comunicagao.

Vantagens da descentralizagao:

a) Gestores com autonomia para resolver problemas cotidianos economizam
tempo e dinheiro.

b) Melhor aproveitamento do tempo, maior eficiéncia e motivacao.

c) Os supervisores tém mais tempo para se concentrar nas decisdes mais
importantes.

d) Reduz custos com papelada.

e) Os custos de coordenagdo sao reduzidos.

f) Formacao de gestores locais e regionais.

Desvantagens da descentralizagao:

a) Subjetividade na tomada de decisdo.
b) Pouco aproveitamento dos especialistas de staff: tendéncia de ndo necessitar da

assessoria da matriz.

c) A necessidade de treinamento prévio, as func¢des devem ser atribuidas

gradativamente.
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3 FUNCOES ADMINISTRATIVAS

Quadro 4: Autores classicos e neoclassicos tém uma visao semelhante, mas nao idéntica.

O processo administrativo segundo as perspectivas classicas e neoclassicas

Fayol Gulick Urwick Koontz e O'Donnell = Newman Dale
Investigagdo
Planejamento Previsdo
Prever Previsdo Planejamento Planejamento Planejamento | Planejamento
Organizar Organizagdo Organizagdo Organizagdo Organizagdo = Organizacdo
Administracdo de
pessoal Comando
Comandar Direc¢ao Direcédo Designagao de
Coordenar Coordenacao Coordenagao pessoal Diregao Lideranca Direcao
Informacao
Controlar Controle Or¢amento Controle Controle Controle

Fonte: Chiavenato (2005c¢)

Atualmente, as quatro funcdes basicas do administrador sdo: planejar, organizar,

dirigir, controlar.

[ Planejar ]

Controlar [ Organizar ]

Dirigir

Figura 4: adaptada Chiavenato (2010)
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3.1 Planejar

O planejamento ¢ a base de qualquer atividade empresarial. E por meio dele que a
organizacdo definird os objetivos a serem alcancados e as etapas que serdo necessarias para
alcanca-los. Planejar significa definir os objetivos da empresa e como alcanca-los. O projeto

ndo pode ser realizado sem planejamento.

O primeiro passo para iniciar o planejamento € definir os niveis-alvo e depois
definir o que precisa ser feito para alcanca-los. O processo de identificagdo de recursos inclui

uma analise de quatro recursos: politicas, procedimentos, atividades e recursos.
Sem um bom planejamento estratégico, a chance de fracasso ¢ alta.

Projetos, trabalhos da empresa e quaisquer periodos sdo considerados e discutidos
primeiro, ou seja, feitos pelo gestor. Em seguida, apresentado a outros funcionarios
relevantes. Além das questdes internas, o planejamento deve levar em conta os cenarios

futuros do mercado.

Ao contrario do que muitos pensam, nao ¢ necessaria apenas a intui¢ao do gestor
na hora de planejar. Primeiro, eles devem estudar o mercado largamente e tentar respaldar

suas estimativas da melhor maneira possivel.

Segundo Maximiano (2000), o processo de planejamento ¢ uma ferramenta que as

pessoas e as organizac¢des utilizam para administrar sua relagdo com o futuro”.

Um profissional experiente podera interpretar melhor os dados, mas estudar a

empresa e o proprio mercado ¢ sempre o ponto de partida para o planejamento.
3.2 Organizar

A organizagdo ¢ responsavel por definir a forma como o projeto serd executado e
por sua distribuicao entre os departamentos e especialistas relevantes. E preciso entender que

organizar esta relacionado ao ato de colocar em pratica o planejamento.

Excesso de trabalho, oportunidades perdidas e clientes desapontados sdo apenas
alguns dos problemas da desordem. Também entram em jogo a produtividade e a eficiéncia,
ou seja, a execugdo da obra no menor tempo possivel € com o menor desperdicio — sem

comprometer a qualidade da entrega.
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Para continuar alcancando esses objetivos, Peter Drucker (2016) lista cinco
praticas — cinco desses habitos mentais que devem ser adquiridos para ser um gestor eficaz.

1. Gestores eficazes sabem como empregar o tempo. Eles trabalham
sistematicamente controlando o pouco tempo que pode ficar sob seu controle.

2. Gestores eficazes focam na contribui¢do externa. Conduzem seus esforgos para
resultados, e ndo para o trabalho. Comegam com a pergunta: "Que resultados
esperam de mim?", e ndo com o trabalho que deve ser feito, com suas técnicas ¢
instrumentos.

3. Gestores eficazes constroem com base na for¢a - suas proprias forcas, a de seus
superiores, colegas ¢ subordinados; e nas for¢as da situacdo, isto ¢, no que elas
podem fazer. Tais gestores ndo se baseiam em fraquezas. Nao comegam com aquilo
que ndo podem fazer.

4. Gestores eficazes se concentram nas poucas grandes dreas em que uma execugao
superior produzira resultados excelentes. Forcam-se a estabelecer prioridades ¢ a
manter suas decisdes de prioridade. Sabem que nao tém outra solucao sendo fazer as
coisas urgentes primeiro e depois as de segunda urgéncia. A alternativa ¢ nada
fazer..

5. Gestores eficazes, finalmente, tomam decisdes eficazes. Sabem que isso, acima de
tudo, ¢ uma questdo de método - os passos cer tos na sequéncia certa. Sabem que
uma decisdo eficaz ¢ sempre um julgamento, com base em "opinides divergentes",
mais do que na "aprecia¢do dos fatos". E sabem que tomar muitas decisdes rapida
mente significa tomar decisdes erradas. E necessario que se tomem poucas decisoes,
mas que elas sejam fundamentais. O que é neces saria ¢ a estratégia certa, € ndo uma
tatica improvisada. (Drucker, P.F, 2016, p. 40)

Para cumprir esse papel, o administrador precisa de grande capacidade

organizacional — individual e coletiva.

Segundo Robbins a organizacao “Abrange a determinacao das tarefas que serao
realizadas, quem ir4 executd- las, como agrupa-las, quem se reportard a quem e quem tomara
as decisoes” (ROBBINS 2000), visando ao alcance dos objetivos e resultados estabelecidos

de forma eficiente. (STONER; FREEMAN1999).
3.3 Dirigir

E o processo de influenciar e motivar os funciondrios a realizar as atividades
necessarias para atingir os objetivos da organizagdo. Significa liderar. Ou seja, a capacidade

de mobilizar recursos humanos para alcangar os resultados desejados.

Uma terceira func¢do a enfatizar ¢ a gestdo ou lideranca. Somente empresas com
verdadeiros lideres terdo sucesso no mercado, pois infelizmente a maioria dos gestores sdo

apenas chefes.
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Liderar uma equipe requer habilidades que vao além da autoridade pura e simples.

’

E preciso dar o exemplo e facilitar o trabalho dos outros, garantir que se

mantenham motivados e se desenvolvam profissionalmente.

Nao se trata apenas de dividir tarefas, mas de influenciar positivamente e motivar

os colaboradores da empresa.

Muitos administradores sdo 6timos nas outras trés fungdes, mas falham nesta.

Portanto, nem todo gerente ¢ um lider.

Para liderar, vocé precisa principalmente de inteligéncia emocional, que ¢ a

capacidade de entender as emogdes dos outros € comunicar as suas.

Trata-se de fazer o possivel para manter os funcionarios satisfeitos e fazer um

bom trabalho de fidelizagao do cliente, mas sem prejudicar as finangas da empresa.
3.4 Controle

A tltima fun¢do administrativa ¢ a fun¢ao de controle, ¢ o papel do gestor na

tomada de decisdes, sejam elas pequenos detalhes ou grandes estratégias.

Sado essas escolhas que ditam o destino da sociedade, mas ¢ o controle dos
processos e das pessoas que garante o resultado esperado. A fun¢do de controle esta ligada

ao monitoramento de resultados e equipes.

Mesmo depois de organizar, planejar e delegar tarefas aos seus colaboradores,
ainda ndo ha garantia de que na pratica o trabalho serd bem feito e trara os resultados
esperados. Para isso, existe o controle. Esta ¢ uma fun¢do administrativa que verifica se os

outros funcionaram bem.

Esse acompanhamento ¢ vital porque o mercado estd em constante evolugdo e
um negocio de sucesso deve se adaptar as tendéncias e necessidades. Visao sist€émica € bom
conhecimento dos processos produtivos do setor da empresa também sdo caracteristicas

essenciais.

O gestor deve manter todos os processos sob controle e trabalhar para que a

empresa cres¢a em um ritmo estavel e saudavel.
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A andlise ¢ essencial para o controle de uma empresa, mas, assim como o

planejamento, ¢ fundamental contar com numeros.

Quanto mais indicadores técnicos vocé tiver, melhores condi¢des terd para uma

avaliacao confiavel da situacdo da empresa.

Mas ¢ importante ressaltar que até mesmo numeros frios podem enganar -
também ¢ importante usar habilidades de observagao para interpretar tabelas de controle de

processos ou sistemas de controle financeiro para empresas.

Assim, sempre que uma revisdo ¢ bem feita, os funciondrios se tornam mais
produtivos, a empresa caminha na direcdo certa e oferece aos seus clientes exatamente o que

eles precisam.

O processo de estabelecer padroes de desempenho, medi-los € compara-los e
tomar agdes corretivas quando necessario. “Sempre que ha qualquer divergéncia importante,

¢ tarefa dos gerentes trazer a organizacao de volta ao seu curso”. (ROBBINS, 2000, p. 33).
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4 A INTERDEPENDENCIA DAS FUNCOES ADMINISTRATIVAS
4.1 A Administracao e a metafora do elefante

Com o surgimento de diferentes teorias ou escolas de administragdo, observa-se
que cada uma delas tenta preencher as lacunas deixadas pelas teorias anteriores e delas

surgiram as fun¢des administrativas.

A interpretacdo das escolas ou teorias de gestdo, bem como das fun¢des
administrativas, ndo deve, portanto, ser feita exclusivamente. Pelo contrario: o corpo de
conhecimento que hoje chamamos de administrac¢do ¢ o resultado da soma de conhecimentos
obtidos a partir de varias teorias desenvolvidas. No entanto, cada teoria enfatiza certos
aspectos e estes estdo intrinsecamente ligados ao contexto ou época em que a teoria foi

desenvolvida.

Nesse sentido, para demonstrar esse desenvolvimento histérico da administragao
e a interdependéncia de teorias, escolas e fun¢des administrativas, essa abordagem ¢ melhor

ilustrada pela metafora dos cegos e do elefante.

A metafora dos cegos e do clefante

Certo dia, seis homens cegos tiveram uma experiéncia importante, ¢ muito
interessante.Sabendo que passavam por perto, foram conhecer um elefante.Os seis
homens cegos, que eram voltados ao aprendizado segundo suas proprias “visdes”,
querendo conhecer um elefante, chegaram perto do animal para satisfazer as suas
curiosidades e opinides.O primeiro aproximou-se do elefante, mas caiu no chao,
ergueu-se apalpando-o com a mao no flanco duro, e entdo, gritou alto: “— Que
Deus me abengoe, o elefante ¢ como um muro!”.O segundo apalpou-lhe as presas,
e disse: “— O que temos nds aqui? Isso ¢ roligo, liso e afiado? Para mim nao tem
lambanga, este maravilhoso elefante ¢ tal qual uma langa!”.O terceiro aproximou -
se e tocou na sua tromba, entdo, ele disse alto e contente: “— Eu ‘vejo’ que o
elefante ¢ como uma serpente!”.O quarto tateou-o avidamente com suas maos,
tocando-lhe uma das patas, dizendo:— “Que grande maravilha ¢ este animal assim,
ele é firme e cilindrico, como o tronco da arvore Neem!”.O quinto tocou-o numa
orelha, dizendo: “— Mesmo um homem cego, pode, de fato, dizer sem ser moleque,
que este maravilhoso elefante é tal qual um leque!”.O sexto, logo em seguida,
tocou na cauda do animal. Entao, sentindo ela balangar, disse: “— Ora, ora, acorda!
O elefante ¢ como uma corda!”.E, entdo, os seis homens cegos ficaram discutindo
muito tempo, “muro, langa, serpente, arvore, leque, corda!”, um tormento, cada um
com a sua opinido, como era dada, cada qual tinha parcialmente a verdade, e todos
a tinham errada!

Fonte: Hari Om Tat Sat.

Outra ilustragdo util é pensar nas quatro fungdes de controle como os pneus de
um carro. Se houver algum problema com um desses, o carro ndo estd funcionando como

deveria - ndo pode acelerar suas vendas nem aumentar sua produtividade.



40

Como na historia dos cegos e do elefante, onde cada cego interpretou o elefante
conforme sua percep¢do ao tocar o animal, a Administragdo (teorias, escolas e fungdes
administrativas) pode ser interpretada como um grande animal. Cada teoria se concentrara
em certos aspectos percebidos pelos tedricos e pesquisadores que a desenvolveram. No
entanto, vocé entenderd a administragdo de forma mais abrangente somente quando incluir
nela o estudo de todos os elementos que contribuiram para sua criagcdo. S6 assim vocé tera

uma visao mais abrangente dessa ciéncia.
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5 A IMPORTANCIA DA APLICACAO DAS FUNCOES ADMINISTRATIVAS

A importancia das fun¢des administrativas ¢ bastante Obvia nas atividades
estratégicas e operacionais do dia a dia: sua correta execugdo facilita o trabalho diario dos
empresarios € de seus gestores, tornando a gestdo empresarial muito mais produtiva,

eficiente e segura.

Olhando para a estrutura da sociedade atual, ¢ facil entender que gerir pessoas e
negocios ¢ um negdcio complexo. Talvez seja também por isso que a vida util de uma

pequena empresa costuma ser tao curta.
Mas qual ¢ o segredo das grandes marcas do mercado?

Nao existe uma férmula magica para crescer e se destacar, mas é certo que
adotar métodos eficazes de gestdo que visam organizar melhor a gestdao de um negocio ¢

fundamental.

Para uma organizacdo sobreviver, ela deve ser bem gerida e isso requer muita

estratégia.

Em outras palavras, os gestores devem agir profissionalmente ¢ assumir seu

papel com responsabilidade, contando com técnicas eficazes e ferramentas adequadas.
A governanga corporativa nunca foi tdo importante quanto hoje.

Afinal, os consumidores estdo cada vez mais exigentes, as relacdes comerciais
estdo cada vez mais globalizadas e o mercado exige medidas focadas em produtividade e

exceléncia.
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6 OBJETIVOS DAS FUNCOES ADMINISTRATIVAS

O objetivo das fungdes administrativas ¢ a divisdo de competéncias e
responsabilidades dentro da gestdo da empresa. Dessa forma, fica mais facil entender e
mensurar o desempenho do negocio, bem como entender quais passos seguir para o

crescimento da empresa.

Ao compreender as func¢des administrativas, o gestor amplia o espectro de
conhecimentos sobre o funcionamento da empresa. Assim, vocé pode fazer seu trabalho com

mais eficiéncia com o objetivo de:
v melhor controle financeiro;
v’ maior nivel de satisfacdo do cliente;
v maior produtividade e menos desperdicio;
v’ crie um ambiente de trabalho agradavel;
v’ otimizagdo da cadeia produtiva e de suprimentos;

Esse entendimento permite ao gestor mapear o negdcio e entender com precisdo
seu desempenho, seus pontos fortes e oportunidades de melhoria. Facilitando, por exemplo,
a criacdo de planos de acdo, a previsdo de resultados e a implementagdo de operagdes

consistentemente eficazes.
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7 RISCOS DE NAO APLICAR AS FUNCOES ADMINISTRATIVAS

Gerenciar uma empresa nao ¢ uma tarefa facil. Do plano de negdcios a operacao
completa, uma gestdo eficaz ¢ essencial. E o que comprovam os resultados da pesquisa do
Sebrae sobre sucesso e insucesso empresarial nos primeiros cinco anos de vida, que aponta a
falta de gestdo como uma das principais causas do fechamento de empresas.

O setor de microempreendedores individuais (MEI) é o que apresenta a maior taxa

de mortalidade de negocios em até cinco anos, segundo pesquisa do Servigo
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae).

De acordo com a pesquisa Sobrevivéncia de Empresas (2020), realizada com base
em dados da Receita Federal e com levantamento de campo, a taxa de mortalidade
dessa area de negocios ¢ de 29%. J4 as microempresas tém taxa, apos cinco anos, de
21,6% e as de pequeno porte, de 17%.

O presidente do Sebrae, Carlos Melles, disse a Agéncia Brasil que a menor taxa de
sobrevivéncia entre os pequenos negocios esta relacionada a capacidade de gestdo, a
maior experiéncia e ao conhecimento do ramo. "Quando avaliamos a realidade da
maioria dos MEI, a pesquisa mostra que, nesse segmento, ha maior propor¢do de
pessoas que estavam desempregadas antes de abrir o proprio negdcio e que, por isso,
ndo tiveram condi¢des de se capacitar adequadamente e aprimorar a gestdo".
Disponivel em: <https://agenciabrasil.ebc.com.br/economia/noticia/2021-06/sebrae-
pequenos-negocios-tem-maior-taxa-de-
mortalidade#:~:text=De%?20acordo%20com%?20a%?20pesquisa,pequeno%20porte%o
2C%20de%2017%25.>.

Muitas empresas ndo valorizam a adocdo de técnicas e ferramentas
organizacionais de curto, médio e longo prazo. Isso pode levar a problemas que acabardo por

destruir o negocio.

A falta de gestdo na empresa dificilmente pode passar despercebida. Até porque
sem ele a empresa parece nao ter um caminho definido a seguir. A empresa torna-se um navio
jogado ao mar. Onde falta gestdo, ha problemas de planejamento, gestdo de processos e

monitoramento de resultados. E tudo isso definitivamente causard muitos danos no final.
Problemas que a falta de gestdo pode causar em uma empresa:
1- Aumento dos gastos além do necessario

Para manter o caixa de uma empresa positivo o correto ¢ gastar menos do que
ganha. No entanto, na auséncia de um planeamento estratégico e de todas as ferramentas de
previsibilidade a ele associadas, como € o caso de um orgamento, ¢ muito dificil prever

despesas ou prever situagdes que o negocio possa vir a sofrer.
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Sem previsdes, a empresa ndo se prepara nem trabalha para evitar gastos
desnecessarios. E podem acontecer tanto na linha de producao, com pegas e equipamentos,

quanto com a equipe nas contratagdes e demissoes.

Reverter esse problema ¢ dificil em uma empresa estabelecida, mais ainda em
uma empresa que estd comecando. Portanto, deve-se ter muito cuidado com custos e despesas.
Além do orcamento, ¢ importante monitorar o fluxo de caixa e verificar os resultados
regularmente apds semanas ou quinzenas. Assim, se algo ndo sair como planejado, fica mais

facil consertar antes que cause algum dano.
2 — Atraso ou nao execucio das atividades

Pode parecer brincadeira, mas tem empresas que “esquecem” que venderam. A
falta de gerenciamento impede inclusive a organizagao de pedidos que nao sao registrados e
posteriormente ndo chegam a fila de produg¢do. Com isso, o produto ndo ¢ produzido e deixa o

cliente na mao. Isso € ruim tanto para o caixa da empresa quanto para sua reputacao.

Por isso, € necessario ter um modo produtivo organizado em que uma lista de
atividades seja preparada com antecedéncia de acordo com as necessidades do cliente. Para
isso, todas as areas precisam trabalhar de forma integrada, para que no momento do registro
das vendas, a producao ja saiba, assim como o almoxarifado que emite a matéria-prima ¢ a

logistica que organiza a entrega.
3 — Falta de perspectiva de crescimento

Se uma empresa nao pode fornecer um excelente atendimento ao cliente e gastar
excessivamente, certamente ndo ¢ um lugar com visao de crescimento. E impossivel tragar e
atingir metas e objetivos sem organizar a casa, ou seja, sem uma gestdo empresarial eficaz,

que coloque no papel um planejamento estratégico competente.

Falhas podem ocorrer, ¢ natural em qualquer negdcio. Mas, o problema estd na
repeticao constante de pequenos erros que minam qualquer chance de realizar planos futuros.
Fazendo um planejamento do que fazer e deixando de lado a falta de gestdo, vocé

praticamente elimina essa repeticdo de fracassos e da mais chances de sucesso ao seu negocio.
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4 — Desmotivacao profissional

Quando um funciondrio se encontra no meio de uma empresa desorganizada e
improdutiva onde ha mais fracassos do que projetos reais, sua motivagao certamente ndo sera
das melhores. Além de fazer seus negocios inacabados apenas para termina-los, ele consegue

sair de 14 o mais répido possivel.

Perder um bom profissional por falta de gestdo ¢ uma grande perda. Além da parte
financeira, ao dispensar um colega que ja conhece seu negdcio, vocé também perde
conhecimento sobre estratégias internas, mercado, clientes e até credibilidade diante da
concorréncia. Busque sempre alternativas para manter os funcionarios motivados, como

ferramentas que facilitem o planejamento e a organizacao do trabalho.
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8 CONCLUSAO

A Administracdo enquanto ciéncia ¢ resultado de uma longa e extensa evolugao
historica e compreender esta evolugdo ¢ extremamente importante e necessario para melhor

compreensao e aproveitamento das fun¢des administrativas na gestdo empresarial.

Cada autor contribuiu de acordo com a experiéncia pratica vivida e, com isso, o
“grande elefante da administracao” foi construido, de operdrios a administradores/gerentes,

essa construcdo alcangou os diversos fatores que compoém a arte de administrar.

Logo, ¢ impossivel, na busca de uma gestdo eficiente, negligenciar quaisquer
elementos e fungdes administrativas, pois estes estdo interiramente ligados e para um

resultado satisfatério ¢ a aplicagdo e observagdo do todo que levara o gestor a uma

administracao de qualidade.

O desempenho eficaz das fun¢des administrativas possibilita o crescimento
sustentavel da empresa. Afinal, planejar, organizar, dirigir e controlar sdo fun¢des conexas que
se observadas garantirdo a sobrevivéncia do nego6cio, com muito menos esfor¢os e

desperdicios, potencializando todos os resultados.
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