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Teoria Clássica da Administração

Enquanto Taylor e outros engenheiros desenvolviam a Administração Cientifica nos Estados Unidos, em 1916 surgia na França, espraiando-se rapidamente pela Europa, a Teoria Clássica da Administração. Se a Administração Científica se caracterizava pela ênfase na tarefa realizada pelo operário, a Teoria Clássica se caracterizava pela ênfase na estrutura que a organização deveria possuir para ser eficiente. Na realidade, o objetivo de ambas as teorias era o mesmo: a busca da eficiência das organizações. Segundo a Administração Cientifica, essa eficiência era lançada por meio da racionalização do trabalho do operário e no somatório da eficiência individual.

Na Teoria Clássica, ao contrário, partia-se de todo organizacional e da sua estrutura para garantir eficiência de todas as partes envolvidas, fossem elas órgãos (como sessões, departamentos etc.) ou pessoas (como ocupantes de cargos e executores de tarefas). A microabordagem no nível individual de cada operário com relação à tarefa é enormemente ampliada no nível da organização com um todo em relação a sua estrutura organizacional.

A Obra de Fayol

Henry Fayol (1841-1925), o fundador da Teoria Clássica, nasceu em Constantinopla e faleceu em Paris, vivendo as conseqüências da Revolução Industrial e, mais tarde, da Primeira Guerra Mundial. Formou-se em engenharia de minas entrou para uma empresa metalúrgica e carbonífera onde fez sua carreira. Fayol expôs sua Teoria de Administração no livro Administration Industrielle et Générale, publicado em 1916. Seu trabalho, antes da tradução para o inglês, foi divulgado por Uriwick e Gulick, dois autores clássicos.
As funções Básicas da Empresa

1. Funções Técnicas: produção de bens ou serviços da empresa

2. Funções Comerciais: compra, venda, permutação

3. Funções Financeiras: procura e gerência de capitais

4. Funções de Segurança: proteção e preservação de bens e das pessoas

5. Funções Contábeis: inventários, registros, balanços, custos e estatísticas

6. Funções Administrativas: integração de cúpula das outras cinco funções. Coordenação e sincronização.
Alega Fayol que “nenhuma das cinco funções essenciais precedentes tem o encargo de formular o programa de ação geral da empresa, de constituir o seu corpo social, de coordenar os esforços e de harmonizar os atos. Essas atribuições constituem outra função, designada pelo nome de Administração” (Fayol apud Chiavenato, 2003 p.80).

A visão de Fayol sobre as funções básicas da empresa está ultrapassada. Hoje, as funções recebem o nome de áreas da administração: as funções administrativas recebem o nome de administração geral; as funções técnicas, o nome de área de produção, manufatura ou operações; as funções comerciais, de área de vendas/marketing. As funções de segurança passam para um nível mais baixo. Depois surgiu a área de recursos humanos ou gestão de pessoas.
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Conceito de Administração

Fayol define o ato de administrar como: prever, organizar, comandar, coordenar e controlar. As funções administrativas envolvem os elementos da Administração, isto é, as funções do administrador, a saber:

1. Prever: Visualizar o futuro e traçar o programa de ação.

2. Organizar: Constituir o duplo organismo material e social da empresa.

3. Comandar: dirigir e orientar o pessoal.

4. Coordenar: Ligar, unir, harmonizar todos os atos e todos os esforços coletivos.

5. Controlar: Verificar que tudo ocorra de acordo com as regras estabelecidas e as

ordens dadas.

São os elementos da Administração que constituem o chamado processo  administrativo: são localizáveis no trabalho do administrador que qualquer nível ou  área de atividade da empresa como atividades administrativas essenciais.

Assim, as funções universais da Administração são:

1. Previsão: envolve a avaliação do futuro e o aprovisionamento em função dele.

2. Organização: proporciona todas as coisas úteis ao funcionamento da empresa e pode ser dividida em organização material e organização social.

3. Comando: leva a organização a funcionar. Seu objetivo é alcançar o máximo  retorno de todos os empregados no interesse dos aspectos globais.

4. Coordenação: harmoniza todas as atividades do negócio, facilitando seu trabalho e sucesso. Ela sincroniza coisas e ações em suas proporções certas e adapta os meios aos fins.

5. Controle: verificação para certificar se as coisas ocorrem em conformidade com o plano adotado, as instruções transmitidas e os princípios estabelecidos. O objetivo é localizar os erros, retificá-los e prevenir recorrência.
Proporcionalidade das Funções Administrativas

Para Fayol existe uma proporcionalidade da função administrativa, isto é, ela se reparte por todos os níveis da hierarquia da empresa e não é privativa da alta  cúpula. Em outros termos, a função administrativa não se concentra exclusivamente no topo da empresa, nem é privilegio dos diretores, mas é distribuída proporcionalmente entre todos os níveis hierárquicos. À medida que se desce na escala hierárquica, mais aumenta a proporção das outras funções da empresa, à medida que se sobe na escala hierárquica, mais aumenta a extensão e o volume das funções administrativas.
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Diferença entre Administração e Organização

Ainda que reconhecendo o emprego da palavra Administração como sinônimo de organização, Fayol faz uma distinção entre ambas as palavras. Para ele,  administração é um todo do qual a organização é uma das partes. O conceito amplo e compreensivo de Administração – como um conjunto de processos entrosados e unificados – abrange aspectos que a organização por si só não envolve, tais como os padrões da previsão, comando e controle. A organização abrange somente o estabelecimento da estrutura e da forma, sendo, portanto, estática e limitada. A partir daí, a palavra organização passa a ser usada com dois

significados diferentes:

1. Organização como uma entidade social na qual as pessoas interagem entre si para alcançar objetivos específicos. Nesse sentido, a palavra organização denota qualquer empreendimento humano moldado internacionalmente para atingir determinados objetivos. As empresas constituem um exemplo de organização social.

2. Organização como função administrativa e parte do processo administrativo (como a previsão, o comando, a coordenação e o controle). Nesse sentido, organização significa o ato de organizar, estruturar e alocar os recursos e os órgãos incumbidos de sua administração e estabelecer as atribuições de cada um deles e relações entre eles.

4.6. Princípios Gerais de Administração para Fayol

A Administração – como toda ciência – deve se basear em leis ou em princípios. Fayol tentou também definir os “princípios gerais” de Administração, sistematizando-os muito bem, embora sem muita originalidade, portanto os coletou de diversos autores de sua época. Fayol adota a denominação princípio, afastando dela qualquer idéia de rigidez, porquanto nada existe de rígido ou de absoluto em matéria administrativa. Tudo em Administração é questão de medida, de ponderação e bom senso. Tais princípios, portanto, são maleáveis e adaptam-se as circunstâncias, tempo ou lugar.
Os 14 Princípios Gerais da Administração, segundo Fayol, são:

1. Divisão do trabalho: consiste na especialização de tarefas e das pessoas para

aumentar a eficiência.

2. Autoridade e responsabilidade: autoridade é o direito de dar ordens e o poder de esperar obediência. A responsabilidade é uma conseqüência natural da autoridade e significa o dever de prestar contas. Ambas devem estar equilibradas entre si.

3. Disciplina: depende da obediência, aplicação, energia, comportamento e respeito aos acordos estabelecidos.

4. Unidade de comando: cada empregado deve receber ordens um superior. É o principio da autoridade única.

5. Unidade de direção: uma cabeça e um plano para cada conjunto de atividades que tenham o mesmo objetivo.

6. Subordinação dos interesses individuais aos gerais: os interesses gerais da empresa devem sobrepor-se aos interesses particulares das pessoas.

7. Remuneração do pessoal: deve haver justa e garantida satisfação para os empregados e para a organização em termos de retribuição.

8. Centralização: refere-se à concentração da autoridade no topo da hierarquia da organização.
9. Cadeia escalar: é a linha de autoridade que vai do escalão mais alto ao mais baixo - princípio do comando.

10. Ordem: um lugar para cada coisa e cada coisa em seu lugar. É a ordem material e humana.

11. Eqüidade: amabilidade e justiça para alcançar a lealdade do pessoal.

12. Estabilidade do pessoal: a rotatividade do pessoal é prejudicial para a eficiência da organização. Quanto mais tempo uma pessoa permanecer no cargo, tanto melhor para a empresa.

13. Iniciativa: a capacidade de visualizar um plano e assegurar pessoalmente o seu sucesso.

14. Espírito de equipe: a harmonia e a união entre as pessoas são grandes forças para a organização.
A Teoria Clássica caracteriza-se por seu enfoque prescritivo e normativo: prescreve quais os elementos da administração (funções do administrador) e quais os princípios gerais que o administrador deve adotar em sua atividade.

Teoria da Organização - Administração como Ciência

O ponto de partida dos autores da Teoria Clássica é o estudo científico da Administração, substituindo o empirismo e a improvisação por técnicas científicas. Pretendesse elaborar uma Ciência da Administração. Fayol afirma a necessidade de um ensino organizado e metódico da administração, de caráter geral para formar administradores.

Teoria da Organização

A Teoria Clássica concebe a organização como se fosse uma estrutura. Para Fayol, a organização abrange o estabelecimento da estrutura e da forma, sendo portanto, estática e limitada. A preocupação com a estrutura e com a forma de organização marca a essência da Teoria Clássica. A Teoria Clássica concebe a organização em termos de estrutura, forma e disposição das partes que as constituem, além do inter-relacionamento entre essas partes.

A estrutura organizacional constitui uma cadeia de comando, ou seja, uma linha de autoridade que interliga as posições da organização e define quem se subordina a quem. A cadeia de comando – também denominada cadeia escalar – baseia-se no princípio da unidade de comando, que significa que cada empregado se reportar a um só superior.

Para a Teoria Clássica, a estrutura organizacional é analisada de cima para baixo (da direção para a execução) e do topo para as partes (da síntese para a análise), ao contrário da abordagem da Administração Científica.
Divisão do Trabalho e Especialização

A organização se caracteriza por uma divisão de trabalho claramente definida. “A divisão do trabalho constitui a base da organização; na verdade é a própria razão da organização” (Gulick, apud Chiavenato, 2003 p.85). A divisão do trabalho conduz à especialização e a diferenciação das tarefas. Enquanto a Administração Científica se preocupava com a divisão do trabalho no nível do operário, fragmentando as tarefas, a Teoria Clássica se preocupava coma divisão no nível dos órgãos que compõe a organização, isto é, com os departamentos, divisões, seções, unidades etc. que pode dar-se em duas direções, a saber:
a) Verticalmente: segundo os níveis de autoridade e responsabilidade, definindo os diferentes escalões. Esta aumenta à medida que se sobe na hierarquia da organização. É a hierarquia que define a graduação das responsabilidades, conforme os diferentes graus de autoridade. Daí a denominação autoridade de linha para significar a autoridade de comando e hierárquica de um superior sobre um subordinado.

b) Horizontalmente: segundo os diferentes tipos de atividades da organização (como na especialização de Fayol ou no principio de homogeneidade de Gulick). Em um mesmo nível hierárquico, cada departamento ou seção passa a ser responsável por uma atividade especifica e própria.

A divisão do trabalho no sentido horizontal que assegura homogeneidade e equilíbrio é chamada de departamentalização: refere-se à especialização horizontal da organização.

A homogeneidade na organização é obtida quando são reunidos, na mesma unidade, todos os que estiverem executando o mesmo trabalho, pelo mesmo processo, para a mesma clientela, no mesmo lugar. Qualquer um desses quatro fatores – função, processo, clientela, localização – proporciona respectivamente departamentalização por função, por processo, por clientela ou por localização geográfica. A idéia básica era de que quanto mais departamentalizada a organização tanto mais eficiente ela será.

Coordenação

Fayol incluíra a organização como um dos Elementos da Administração, enquanto outros setores clássicos a incluem nos Princípios de Administração. Para Fayol, a coordenação é a reunião, a, unificação e a harmonização de toda a atividade e esforço, enquanto para Gulick, se a subdivisão do trabalho é indispensável, a coordenação é obrigatória. Para Mooney, a “coordenação é a distribuição ordenada do esforço do grupo, a fim de obter unidade de ação na consecução de um fio comum” (Mooney apud Chiavenato, 2003 p.85). A coordenação deve ser baseada em uma real comunhão de interesses. A coordenação indica que há um alvo ou objetivo a alcançar e que deve guiar os atos de todos. A pressuposição básica era de que quanto maior a organização e quanto maior a divisão do trabalho, tanto maior será a necessidade de coordenação, para assegurar a eficiência da organização como um todo.
Conceito de Linha e de Staff

Fayol dava preferência pela organização linear, que constitui um dos tipos mais simples da organização. Baseia-se em: 
a) Unidade de comando ou supervisão única: cada pessoa tem um único e exclusivo chefe.

b) Unidade de direção: todos os planos devem se integrar a planos maiores que conduzam aos objetivos da organização.

c) Centralização de autoridade: a autoridade máxima de uma organização deve estar em seu topo.

d) Cadeia escalar: a autoridade deve estar disposta em uma hierarquia, isto é, em escalões hierárquicos, de maneira que todo nível hierárquico seja subordinado ao nível hierárquico acima (autoridade de comando).
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Organização Linear

A organização linear é um tipo de estrutura organizacional que apresenta uma  forma piramidal. Nela ocorre a supervisão linear (ou autoridade linear), baseada na unidade de comando e que é o oposto da supervisão funcional proposta pela Administração Científica.

Na organização linear, os órgãos de linha, ou seja, os órgãos que compõem a organização, segue rigidamente o princípio escalar (autoridade de comando). Porém, para que os órgãos de linha possam se dedicar exclusivamente as suas atividades especializadas, tornam-se necessários outros órgãos prestadores de serviços especializados estranhos às atividades dos órgãos de linha. Esses são denominados órgãos de staff ou de assessoria – fornecem aos órgãos de linha serviços, conselhos, recomendações, assessoria e consultoria. Tais serviços e assessorias não podem ser impostos obrigatoriamente aos órgãos de linha, mas simplesmente oferecidos. Assim, os órgãos de staff não obedecem ao princípio escalar nem possuem autoridade de comando em relação aos órgãos de linha. Sua autoridade – chamada autoridade de staff – é autoridade de especialista e não autoridade de comando.

Elementos da Administração

Ao definir o que é Administração, Fayol implicitamente definiu os elementos que a

compõem: previsão, organização, comando, coordenação e controle. Esses cinco elementos constituem as chamadas funções do administrador. Contudo, os seguidores de Fayol não os aceitaram. Cada autor clássico definiu a seu modo os elementos da Administração.

Elementos da Administração para Urwick

Para Urwick, os elementos da administração, ou seja, as funções do  administrador, são sete:

· Investigação

· Previsão

· Planejamento
· Organização

· Coordenação

· Comando

· Controle

Elementos da Administração para Gulick

Luther Gulick, considerado o autor mais erudito da Teoria Clássica, propõe sete elementos da administração:

a) Planejamento (planning): é a tarefa de traçar as linhas gerais de coisas que devem ser feitas e dos métodos de fazê-las, a fim de atingir os objetivos da empresa.

b) Organização (organizing): é o estabelecimento da estrutura formal de autoridade, por meio da qual as subdivisões de trabalho são integradas, definidas e coordenadas para o objetivo em vista.

c) Assessoria (staffing): é a função de preparar e treinar o pessoal e manter condições favoráveis de trabalho.

d) Direção (directing): é a tarefa contínua de tomar decisões e incorporá-las em ordens e instruções específicas e gerais, e ainda a de funcionar como líder da empresa.

e) Coordenação (coordinating): é o estabelecimento de relações entre as várias partes do trabalho.

f) Informação (reporting): é o esforço de manter informados, a respeito do que se passa , aqueles quem perante o chefe é responsável; pressupõe a existência de registros, documentação, pesquisa e inspeções.

g) Orçamento (budgeting): é a função relacionada à elaboração, execução e fiscalização orçamentárias, ou seja, o plano fiscal, a contabilidade e o controle.

Princípios da Administração

Para os autores clássicos não basta enunciar os elementos da Administração que servem como base para as funções do administrador. É preciso ir além e estabelecer as condições e normas dentro das quais as funções do administrador  devem ser aplicadas e desenvolvidas. O administrador deve obedecer a certas normas ou regras de comportamento, isto é, a princípios gerais que permitem desempenhar suas funções de planejar, organizar, dirigir, coordenar e controlar. Fayol enuncia 14 princípios. Os demais autores são menos ambiciosos e propõem uma quantidade menor. 
Princípios da Administração para Urwick

Urwick propõe quatro princípios da administração:

a) Princípio da especialização: cada pessoa deve preencher uma só função, o que determina uma divisão especializada do trabalho. Esse princípio dá origem à organização de linha, à de staff e à funcional.

b) Princípio da autoridade: deve haver uma linha de autoridade claramente  definida, conhecida e reconhecida por todos, desde o topo da organização até cada indivíduo da base.

c) Princípio da amplitude administrativa (span of control): cada superior deve ter um certo numero de subordinados. O superior tem pessoas para supervisionar, bem como as relações entre as pessoas que supervisiona. O número ótimo de subordinados varia segundo o nível e a natureza dos cargos, complexidade do trabalho e preparo dos subordinados.

d) Princípio da definição: os deveres, autoridade e responsabilidade de cada cargo e suas relações com os outros cargos devem ser definidos por escrito e comunicado a todos.
Crítica à Teoria

As críticas são numerosas e generalizadas. Todas as teorias posteriores da Administração se preocupam em apontar falhas, distorções ou emissões nessa abordagem que representou durante várias décadas o figurino que serviu de modelo para as organizações.

As principais críticas à Teoria Clássica são:

Abordagem Simplificada da Organização Formal

Os autores clássicos concebem a organização apenas em termos lógicos, formais

rígidos e abstratos, sem considerar o seu conteúdo psicológico e social. Restringem-se apenas à organização formal, estabelecendo esquemas lógicos e preestabelecidos, segundo os quais as organizações devem ser constituídas e aos quais todas devem obedecer. Nesse sentido, são prescritivos e normativos: como o administrador deve conduzir-se em todas as situações através do processo administrativos e quais os princípios gerias que deve seguir para obter a máxima eficiência. 
Os autores clássicos partem do pressuposto de que a simples adoção dos princípios gerais da administração – como a divisão do trabalho, a especialização, a unidade de comando a e amplitude de controle – permite uma organização formal da empresa capaz de proporcionar-lhe a máxima eficiência possível.

Ausência de Trabalhos Experimentais

A Teoria Clássica pretendeu elaborar uma Ciência de Administração, para estudar  e tratar a organização e a Administração substituindo o empirismo e a improvisação por técnicas científicas. Porém, os autores clássicos fundamentam seus conceitos na observação e no senso comum. Seu método é empírico e concreto, baseado na experiência direta e no pragmatismo, e não confrontam a teoria com elementos de prova. Suas afirmações se dissolvem quando postas em experimentação. O fato de denominarem princípios a muitas de suas proposições é criticado como um procedimento presunçoso. As idéias mais importantes são catalogadas como princípios, o que provocou muitas críticas, pois o princípio utilizado como sinônimo de lei deve, como esta, envolver um alto grau de regularidade e consistência, permitindo razoável previsão em sua aplicação, tal como acontece nas outras ciências.

O Extremo Racionalismo na Concepção da Administração

O abstencionismo e o formalismo são criticados por levarem a análise da administração à superficialidade, à supersimplificação e à falta de realismo. A insistência sobre a concepção da Administração com um conjunto de princípios universalmente aplicáveis provocou a denominação Escola Universalista. Alguns autores preferem, pelo espírito pragmático e utilitarista, a denominação Teoria Pragmática. O pragmatismo do sistema leva-o a apelar à experiência direta e não representativa para obter soluções aplicáveis de modo imediato.

O racionalismo da Teoria Clássica visa a eficiência do ponto de vista técnico e econômico; em outros termos, a organização é um meio para atingir a eficiência máxima para o aspecto técnico e econômico. Daí a visão anatômica da organização em termos de organização formal apenas, isto é, a síntese dos diferentes órgãos que compõem a estrutura organizacional, suas relações e suas funções dentro do todo, que assegurem a máxima eficiência.
“Teoria da Máquina”

A Teoria Clássica recebe o nome de Teoria da Máquina pelo fato de considerar a organização sob o prisma do comportamento mecânico de uma máquina: a determinadas ações ou causas decorrerão determinados efeitos ou conseqüências dentro de uma correlação determinística. A organização deve ser arranjada tal como uma máquina. Os modelos administrativos de Taylor-Fayol correspondem à divisão mecanicista do trabalho, em que o parcelamento de tarefas é a mola do sistema. Essa abordagem mecânica, lógica e determinística da organização foi o fator principal que conduziu erradamente os clássicos à busca de uma ciência da Administração.

Abordagem Incompleta da Organização

Tal como aconteceu com a Administração Científica, também a Teoria Clássica somente se preocupou com a organização formal, descuidando-se da organização informal. 
A preocupação com a forma e com a ênfase na estrutura levou a exageros. A teoria da Organização Formal não ignorava os problemas humanos da organização, porém não conseguiu dar um tratamento sistemático à interação entre as pessoas e os grupos informais, nem os conflitos intra-organizacionais nem ao processo de decisão. Apesar dessa limitação aos aspectos formais, isso não quer dizer que a teoria clássica esteja completamente errada ou tenha que ser totalmente substituída, mas que tratar uma organização como simples mecanismo produz resultados não previstos pela Teoria Clássica. Em outros termos, a abordagem está simplificada e incompleta, pois não considera o comportamento humano na organização.

Abordagem de Sistema Fechado

Tal como ocorreu na Administração Científica, a Teoria Clássica trata a  organização como se ela fosse um sistema fechado, composto de poucas variáveis perfeitamente conhecidas e previsíveis, e de alguns aspectos que podem ser manipulados por meio de princípios gerias e universais da administração.

Contudo, apesar de todas as críticas, a Teoria Clássica é a abordagem mais  utilizada para treinamento inicial em Administração, pois permite uma abordagem sistemática e ordenada. Também para a execução de tarefas administrativas rotineiras, a abordagem clássica disseca o trabalho gerencial em categorias compreensíveis e úteis. Mantendo essa filosofia dos fatores básicos da Administração, a escola clássica permite uma abordagem simplificada.

Questões para Revisão

1) Que fatos motivaram Fayol a iniciar seus estudos sobre administração?

2) Quais as conclusões fundamentais sobre a Teoria Clássica da Administração?

3) Qual a contribuição da Teoria Clássica para as organizações atuais?

4) Na empresa em que você atua, é perceptível a influência dos estudos que  conhecemos agora? De que forma você poderia implementar os aspectos relevantes dessa abordagem em sua empresa?
Estudo de Caso – J.A. Consultoria

Uma empresa de consultoria administrativa de Palmas recebeu um telefonema de uma fábrica local de máquinas industriais. Os diretores da fábrica haviam acabado  de encerrar a reunião trimestral, e tinham concluído que era preciso fazer alguma coisa para melhorar as operações. Os lucros estavam caindo há seis trimestres consecutivos. As vendas haviam sido muito boas, mas aparentemente os custos estavam fora de controle.

Os consultores passaram dez semanas analisando as operações da empresa. Todos os membros foram entrevistados, do principal executivo ao porteiro. Quando a equipe de consultores encerrou a análise, entregou um relatório de 212 páginas à diretoria da empresa. 

A seguir temos uma das principais conclusões:

Desde sua fundação, a empresa segue uma política de promoções internas. O principal critério aparentemente é a compet6encia técnica, tanto nos níveis superiores como inferiores. 

Não é raro encontrar gerentes no piso da fábrica examinando e comentando problemas técnicos. Desta forma, infelizmente, sobra pouco tempo para gerenciar. Na realidade, as funções gerenciais como planejamento, organização e controle praticamente não recebem atenção. A empresa necessita de um influxo de pessoas externas para a administração, que dêem menos atenção ao aspecto técnico e mais ao lado gerencial.

Questões para reflexão

1- Como essas conclusões se encaixam na filosofia administrativa de Fayol?

2- É certo que os gerentes percam mais tempo no lado técnico do que no administrativo? Justifique.

3- Como poderíamos resolver estes problemas?
