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Fayol e a escola do processo
de administracao

Dbjetivos
Ao completar o estudo deste capitulo, vocé devera estar preparado para explicar
= exercitar as seguintes ideias:

. Visio de Henri Fayol sobre o processo da administracao e suas funcoes.

« Evolucao das ideias sobre a administracdo depois de Fayol.

+ Funcoes do processo administrativo na atualidade.

Henri Fayol

Uma das ideias bésicas da administracio é a definicao apresentada no ini-
5o do Capitulo 1 deste livro: administrar & planejar, organizar, executar, liderar
controlar. Segundo essa definicao, administracio é um processo de tomar de-
isbes agrupadas em quatro categorias, chamadas funcdes, cada uma delas um
S rocesso em si. Essa é a definicio da escola do processo administrativo, ou enfoque
&mcional da administracdo. Essa escola ou enfoque define nio apenas O proces-
<o administrativo, mas também o préprio papel dos gerentes, em termos dessas
funcdes (ou processos).

O personagem mais importante que sistematizou e divulgou essas ideias foi
o engenheiro francés Henri Fayol (1841-1925), um dos integrantes da escola
classica da administracio. Em 1860, Fayol foi contratado para trabalhar na cor-
poracio mineradora e metaldrgica francesa Comambault. Em 1888, quando ele
shegou a diretoria da corporacdo, esta estava A beira do desastre. Os acionistas
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ndo recebiam nenhum dividendo desde 1885, as f4bricas s6 produziam prejuizos
€ as minas de carvio estavam quase exauridas. Fayol conseguiu mudar esse qua-
dro, fechando unidades deficitarias, lancando novos produtos e adquirindo no-
vas minas de carvdo. Aos 77 anos, quando se aposentou, Fayol havia conseguido
transformd-la em uma empresa extremamente bem-sucedida. Nos ultimos anos
de sua vida, Fayol dedicou-se a divulgar principios de administragdo, que se ba-
seavam em sua experiéncia. Ele fundou o Centro de Estudos Administrativos e
passou a coordenar reunides semanais das quais participavam importantes indus-
triais, funciondrios do governo, escritores, filésofos e militares.

2 Processo administrativo segundo Fayol

Em 1916, aos 75 anos, Fayol publicou o livro Administracdo geral e industrial.
Em 1929, o livro foi publicado em inglés, mas tornou-se conhecido nessa lingua
apenas em 1949, com o titulo General and industrial management.

Segundo Fayol, nesse livro:

* A administracdo é funcfio distinta das demais funcoes da empresa,
como finangas, produgéo e distribuicéo.

A administracio compreende cinco fungdes: planejamento, organiza-
¢ao, comando, coordenacio e controle.,

2.1 A funcdo administrativa

De acordo com Fayol, a administracdo é uma atividade comum a todos os
empreendimentos humanos (familia, negocios, governo), que sempre exigem al-
gum grau de planejamento, organizacio, comando, coordenacéo e controle. Por-
tanto, todos deveriam estudé-la, o que exigiria uma teoria geral da administracio
que pudesse ser ensinada. Para responder a essa necessidade, Fayol criou e divul-

gou sua prépria teoria, a qual comeca por dividir a empresa em seis atividades
ou funcdes distintas:

1. Técnica (producfio, manufatura).
2. Comercial (compra, venda, troca).
3.  Financeira (procura e utilizaciio de capital).
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4. Seguranca (protecdo da propriedade e das pessoas).
Contabilidade (registro de estoques, balancos, custos, estatisticas).

©. Administracio (planejamento, organizagao, comando, coordenacio e
controle).

=

Fayol sugeriu que a funcfio administrativa era a mais importante de todas e
du cada um de seus componentes da seguinte maneira:

Planejamento (previsio): examinar o futuro e tracar um plano de acéo
a médio e longo prazo.

Organizacdo: montar uma estrutura humana e material para realizar
0 empreendimento.

Comando: manter o pessoal em atividade em toda a empresa.
Coordenacdo: reunir, unificar e harmonizar toda a atividade e esforco.

Controle: cuidar para que tudo se realize de acordo com os planos e
as ordens.

Papel dos gerentes

Fayol considerava a empresa como sistema racional de regras e de autorida-
que justifica sua existéncia na medida em que atende ao objetivo primdrio
fornecer valor, na forma de bens e servicos, a seus consumidores. Essa ideia
ca-se a qualquer tipo de organizacio, embora Fayol tivesse usado como pon-
e partida uma empresa industrial. O trabalho do dirigente consiste em tomar
isOes, estabelecer metas, definir diretrizes e atribuir responsabilidades aos in-
antes da organizagéo, de modo que as atividades de planejar, organizar, co-
andar, coordenar e controlar estejam numa sequéncia légica.
Uma vez organizada uma empresa, seus colaboradores necessitam de ordens
a saber o que fazer, suas acdes precisam de coordenacéo e suas tarefas pre-
de controle gerencial. Esse é o papel dos gerentes na visdo de Fayol. Para
ssegurar o desempenho satisfatério desse papel, ele indicou 16 deveres, enume-
|dos na Figura 4.1. Finalmente, Fayol completa sua teoria com a proposicao de
% principios que devem ser seguidos para que a administracfio seja eficaz. Es-
Es principios, listados na Figura 4.2, sdo diretrizes que, em sua opinido, devem
lentar a acdo dos administradores.

-
0
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Assegurar a cuidadosa preparacao dos planos e sua rigorosa execucao.

2  Cuidar para que a organizagdo humana e material seja coerente com o objetivo,
OS récursos e os requisitos da empresa.

3 Estabelecer uma autoridade construtiva, competente, enérgica e Unica.

4  Harmonizar atividades e coordenar esforcos.

5  Formular as decisbes de forma simples, nitida e precisa.

6  Organizar a selecao eficiente do pessoal.

7 Definir claramente as obrigacoes.

8  Encorajar a iniciativa e o senso de responsabilidade.

8  Recompensar justa e adequadamente os Servicos prestados.

10 Usar sangbes contra faltas e erros.

11 Mantera disciplina.

12 Subordinar os interesses individuais ao interesse geral.

13 Manter a unidade de comando.

14 Supervisionar a ordem material e humana.

15 Ter tudo sob controle.

16 Combater o excesso de regulamentos, burocracia e papelada.

Figura 4.1 Os 16 deveres dos gerentes, segundo Fayol.

Fayol foi o pioneiro no reconhecimento de que a administracio deveria ser
vista como funcio separada das demais funcdes da empresa. O maior impacto
dessa ideia est4 em identificar o trabalho dos administradores e separa-lo das
atividades operacionais da empresa. Apontando essa distincdo entre a funciio ad-
ministrativa e as atividades operacionais, Fayol ajudou a tornar mais nitido par-
ticularmente o papel dos executivos — os administradores de nivel mais alto na
hierarquia da organizacio.

Depois de Fayol, outros autores se propuseram a refletir, pesquisar e escrever
sobre o processo de administracdo e o Papel dos gerentes. Alguns desses desen-
volvimentos retomaram as ideias de Fayol; outros, tiveram histéria independente
dele. Entre os autores que trataram do desenvolvimento do processo adminis-
trativo estio Peter Drucker, William Deming e os profissionais que escreveram o
Guia do PMBOK. Trataremos das ideias dessas pessoas em seguida.
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1  Divisao do trabalho Designacao de tarefas especificas para cada pessoa.
resultando na especializacdo das funcoes e separacio
dos poderes. 5

2 Autoridade e A primeira € o direito de mandar e o poder de fazer-se '
responsabilidade obedecer. A segunda, a Sangao — recompensa ou

penalidade — que acompanha o exercicio do poder.

3 Disciplina Respeito aos acordos estabelecidos entre 3 empresa e
seus agentes.

4 Unidade de De forma que cada pessoa tenha apenas um superior,

comando

5 Unidade de direcdo Um s6 chefe e um s6 programa para um conjunto de
operacoes que visam ao mesmo objetivo.

6 Interesse geral Subordinacao do interesse individual ao interesse geral.

7  Remuneracao do De forma equitativa, e com base tanto em fatores
pessoal internos quanto externos.

8 Centralizacao Equilibrio entre a concentracao de poderes de decisio no
chefe, sua capacidade de enfrentar suas
responsabilidades e a iniciativa dos subordinados.

9 Cadeia escalar Hierarquia — a série dos chefes do primeiro ao Gltimo
(Linha de escaldo, dando-se aos subordinados de chefes diferentes
comando) a autonomia para estabelecer relacées diretas (a ponte

de Fayol).

10 Ordem Um lugar para cada pessoa e cada pessoa em seu lugar.

11 Equidade Tratamento das pessoas com benevoléncia e justica, nao
excluindo a energia e o rigor gquando necessarios.

12  Estabilidade do Manutencao das equipes como forma de promover seu
pessoal desenvolvimento.

13 Iniciativa Faz aumentar o zelo e a atividade dos agentes.

14 Espirito de equipe Desenvolvimento e manutencao da harmonia dentro da

forca de trabalho.

Figura 4.2  Os principios de administracdo de Fayol.
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3 Drucker e a administraciio por objetivos

“Administracdo por objetivos” (APO) é uma expressdo cunhada por Peter
Drucker em 1955, no livro A prdtica da administragdo. A administracéio por obje-
tivos é um procedimento sugerido para aplicacéo prética do processo de planejar,
organizar, executar e controlar. Essa ideia foi desenvolvida por Alfred Sloan na
General Motors, na década de 1920, com base nas praticas administrativas cria-
das na Companhia DuPont. Um dos componentes do modelo de administracio
de Sloan era a definicio de objetivos e a cobranca de resultados pela matriz da
empresa, ficando as divisdes responséveis pela operacionalizacio e execucdo dos
detalhes. Essa pratica foi copiada por outras empresas, como a GE, onde Drucker
a conheceu. Drucker acrescentou outros componentes e a chamou de administra-
Gao por objetivos. Drucker enfatizou a necessidade de definir objetivos e avaliar
resultados em 4reas-chave de desempenho, tais como:

* Participacdo no mercado.

* Inovacgéo.

*  Produtividade.

*  Recursos fisicos e financeiros.

* Rentabilidade.

* Desempenho e aprimoramento gerencial.
* Desempenho e atitudes dos trabalhadores.
* Responsabilidade piblica.

A administracfo por objetivos difundiu-se como processo participativo de esta-
belecimento de objetivos e avaliacdo do desempenho de pessoas. A base da APO é o
processo do qual participam o chefe e sua equipe (ou um subordinado), substituin-
do o processo hierdrquico, no qual o chefe define os objetivos e os transmite pela
cadeia de comando abaixo, para depois avaliar o desempenho da equipe.

Esse processo tem trés etapas:

*  Objetivos especificos. Para comecar, as chamadas 4reas principais de
resultados (ou desempenho) de uma equipe ou unidade da organi-
zacdo sdo identificadas. Para uma equipe de vendas, por exemplo, o
volume de vendas e a quantidade de contatos feitos com clientes po-
tenciais sdo 4reas principais de resultados. Em seguida, sdo estabele-
cidos objetivos (como aumentar as vendas em 7% ou conseguir uma
venda em pelo menos cada dez contatos). Os objetivos sempre devem
ser definidos de maneira especifica e mensuravel.
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*  Tempo definido. Um prazo especifico é definido para a realizacdo dos
objetivos, com prazos intermedidrios para verificacido do desempenho
da equipe.

* Feedback sobre o desempenho. Ao longo do periodo estabelecido
para a realizacido dos objetivos, o desempenho da equipe € avaliado.
No final do prazo, um novo plano de acfio é definido para um periodo
seguinte. Caso o desempenho da equipe tenha ficado aquém do es.

perado, o plano de acao pode ser complementado por algum tipo de
reforco, como um programa de treinamento.

pelos clientes.

b) Perspectiva interna — eficiéncia dos processos. Exemplo: produtivida-
de dos recursos humanos,

¢) Perspectiva da inovacio e aprendizagem organizacional — desen-
volvimento de oportunidades para criar valor. Exemplo: investimentos
Na capacitacdo dos funcion4rios.

d) ‘Perspectiva financeira — interesses dos acionistas. Exemplo: retorno
sobre o investimento.

de controle, o BSC evoluiu para tornar-se técnica de planejamento, implementa-
€do e controle de estratégias. Voltaremos ao BSC no Capitulo 16.
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conhecido como ciclo de Deming, que o divulgou na década de 1950. Esses per-
sonagens vocé conhecerd adiante, no Capitulo 8.

No ciclo de Deming, a ideia é o aprimoramento continuo da qualidade p
meio de um processo com quatro etapas (Figura 4.3), que se repete:

1. Plan (planejar): estabelecer objetivos ou identificar problemas e suas
causas e definir um plano para realizar os objetivos ou resolver os
problemas.

2. Do (executar): realizar as atividades previstas no plano.

3. Check (avaliar): avaliar os resultados, em comparac¢ao com os objeti-
Vos ou com a solugédo desejada para os problemas.

4. Act (agin): agir de acordo com a avaliacio, corrigindo desvios ou refor-
¢ando a acdo, e recomecar o processo.

O ciclo de Deming tornou-se a base do conceito de processo de admi-

nistracdo criado pelo Project Management Institute (PMI). Esse é o
proximo tépico deste capitulo.

(
Reiniciar o ciclo
PLAN
ACTION estudar um

2 processo

corrigir se e planejar seu
necessario aprimoramento
CHECK bo

observar os implementar a

resultados mudanga

|

Figura 4.3 O ciclo de Shewhart-Deming.




Fayol e a escola do processo de administracao 63

S PMI e Guia do PMBOK

No final da década de 1960, um pequeno grupo de pessoas fundou uma as-
sociacdo dedicada a promover a pesquisa, a sistematizagdo e a divulgacao dos
conceitos e técnicas da administracdo de projetos. O Project Management Insti-
tute cresceu rapidamente e se tornou a principal organizacio dedicada a esses
propésitos. Sua obra mais conhecida é o Guia do Corpo de Conhecimentos da

Administragdo de Projetos ou Guia do PMBOK (PMBOK Guide), que, em 2008,
chegou & quarta edicdo.

O Guia do PMBOK explora trés conceitos centrais: ciclo de vida do proje-

to, processo de administrar projetos (ou de administrar um projeto) e areas do
conhecimento.

5.1 Ciclo de vida do projeto

Projetos sdo empreendimentos finitos ou tempor4rios, orientados para forne-
cer um resultado singular, chamado entregdvel. Por exemplo: construcio de uma
rodovia, eventos (como os Jogos Olimpicos) e conceitos (redacdo de um livro)
sdo todos entregéveis de projetos. Projetos tém comeco, meio e fim. O ciclo de
vida € a sequéncia de fases que vdo do comeco ao fim do projeto.

Todo projeto comeca com uma ideia (as vezes, com um sonho) e passa por
diferentes fases antes de se concretizar como produto que possa ser utilizado.
Cada fase do ciclo de vida do projeto também tem comeco, meio e fim, com seus
proprios resultados e seu préprio ciclo de vida. Cada tipo de projeto tem um tipo
de ciclo de vida especifico e o niimero de fases varia de um caso para outro. Pas-
sando por todas as fases, o entregavel é gradativamente elaborado. Ao final do
Projeto, o entregavel entra em novo ciclo de vida: a rodovia e o novo plano de
cargos e salarios entram em operacio e o livro chega aos leitores. O entendimen-
to do ciclo de vida permite visualizar todas as fases do projeto, com os resultados

2o final de cada uma delas. Isso facilita o estudo e a aplicacdo das técnicas de
administracdo de projetos.

5.2 Processos da administragdo dos projetos

Segundo o Guia do PMBOK, administrar um projeto é um Macroprocesso.
brmado por cinco grupos de processos principais interligados: iniciacio, pla-
iejamento, execucdo, monitoramento e controle, e encerramento (Figura 4.4
sses grupos de processos dividem-se em 42 processos menores. Os pre
Tenciais, na visdo do PMI, comecam e terminam ao longo de todas as fase:
elo de vida do projeto. Sua base conceitual encontra-se nas clissi as
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administrativas de Fayol (planejamento, organizagdo, comando, coordenacio e
controle) e no ciclo de Deming (planejar, fazer, controlar e agir).

Processos de monitoramento e controle

Processos
de execucao

Processos de
planejamento

Processos
de iniciacao

.

Figura 4.4 Processo de administrar projetos, segundo o Guia do PMBOK (© PMI, 2008).

Processos de
encerramento

5.3 Areas do conhecimento da administragéo

O processo de administrar projetos, conforme proposto pelo PMI, é um con-
ceito distinto das dreas de conhecimento, que formam o contetido do projeto — ou
seja, o que é administrado no projeto. As dreas do conhecimento, conforme pro-
postas pelo PMBOXK, s3o as seguintes:

*  Capitulo 5 — Administracéo do escopo (Project scope management). O
escopo refere-se ao produto do projeto — os entregaveis.

*  Capitulo 6 — Administracio do tempo ou dos prazos (Project time mana-
gement). Trata do planejamento, programacio e controle das ativida-
des que devem ser realizadas para que o produto possa ser fornecido.

*  Capitulo 7 — Administracfio dos custos (Project cost management). Tra-
ta do planejamento dos recursos necessarios para a execucao das ativi-
dades e da elaborac@o e controle do orcamento do projeto.

* Capitulo 8 - Administracio da qualidade (Project quality manage-

ment). Trata do planejamento, garantia e controle da qualidade do
produto do projeto.

*  Capitulo 9 — Administracdo de recursos humanos (Project human re-
source management). Trata do planejamento, organizacio e desenvol-
vimento da equipe do projeto.
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Capitulo 10 — Administracdo das comunicacdes (Project commumnica-
tions management). Trata das informagoes necessarias para o gerencia-
mento do projeto e de sua documentacéo, desde o planejamento at€ o
fechamento administrativo do projeto.

Capitulo 11 — Administracdo de riscos (Project risk management). Trata
da identificacéo, andlise, tratamento e controle dos riscos — 0s eventos
adversos que podem afetar negativamente o projeto.

Capitulo 12 — Administracéo de suprimentos (Project procurement ma-
nagement). Trata da aquisi¢do de produtos e servicos de fornecedo-
res, abrangendo o planejamento, execugao, contratacdo e controle de
compras.

5.4 Juntando as pecas

Administrar um projeto, em resumo, significa planejar, executar e contro-
lar as fases de seu ciclo de vida. Esses processos da administracao de um proje-
to (também chamados processos do projeto) sao necessarios para o projeto todo
e para cada fase de seu ciclo de vida. Em termos préticos, para administrar um
projeto, é necessdrio:

Planejar o projeto, comegando com definicoes bésicas de escopo, prazo
e custo. O plano basico do projeto evolui para incluir outras e eventu-
almente todas as areas do conhecimento, dependendo da complexida-
de do empreendimento.

Executar o projeto, realizando as atividades previstas no plano.

Encerrar o projeto, com a entrega do produto e a finalizacdo dos pro-
cedimentos administrativos.

Todas as fases do projeto sdo planejadas, executadas e encerradas. Um dos
principios da administragéo de projetos é o planejamento do planejamento de
* todas as fases do projeto, com mais precisao no comeco. Ao longo do projeto, em

todas as fases, as areas do conhecimento — em particular escopo, tempo € custa
— 580 administradas.

6 Planejamento e controle no mundo atual

Depois de milhares de anos de evolucao, desde que os gregos inventaras
conceito de estratégia, e particularmente desde que as primeiras ISOREaERES
ram feitas, j4 na sociedade industrial, a administragao como um toc 0 e cad




66 Teoria Geral da Administragdo * Maximiano

de suas fungbes estdo consolidadas, na teoria e na pratica, como processo de 1o
mar decisdes e resolver problemas. As contribuicoes analisadas neste capi
assim como intimeras outras, produziram diversos conceitos e ferramentas p
apoiar esse processo, que as pessoas podem usar em todas as situacoes.

Planejamento e controle tornaram-se parte importante do trabalho dos
ministradores (no Capitulo 7, esse assunto sera ampliado) e ganharam seu lugas
dentro da estrutura de muitas organizacdes, que criaram departamentos p
cuidar desses processos. Principalmente, assumiram a estatura de disciplina, cos
vida propria e ferramentas que operam em trés niveis principais:

NIiVEL

CONCEITOS E FERRAMENTAS

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: neste
nivel, a funcao de estudar o futuro é
uma das bases para a formulacao de
estratégias, que é atividade recorrente
em muitas organizacoes que tém
departamentos dedicados a essa
finalidade. No Capitulo 15, todos esses
assuntos serao ampliados.

Técnicas de projegao (por exemplo, séries
historicas) e de construcao de cendrios para
estudar o futuro

Andlise SWOT — ameacas, oportunidades,
debilidades e potencialidades

Administracdo de portfélios — projetos,
investimentos, analise de viabilidade

Governanca corporativa

PLANEJAMENTO FUNCIONAL: neste
nivel, existem ferramentas para todas
as areas funcionais das empresas

e softwares de gestao integrada.
Planejamento e controle, neste nivel,
tornaram-se trabalho de profissionais.

Planejamento e controle contabil-financeiro
da empresa: orcamentos, projecoes de
demonstrativos, indicadores de retorno e
inimeras outras ferramentas de controle e
avaliacao

Planejamento estratégico de marketing
Planejamento de recursos humanos
Planejamento de operagdes e logistica

Gestao integrada de fungdes por meio
de aplicativos (ERP — enterprise resource
planning)

PLANEJAMENTO OPERACIONAL:
planejamento e controle em todas as
dimensoes das atividades e uso de
recursos.

Obijetivos de manutencao e de
aprimoramento

Planos permanentes e temporarios

Cronogramas e orcamentos de projetos e
operagoes

Planos de projetos
Administracao por processos
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Estudo de caso

Telelatina

Sua diretoria achou que havia chegado 0 momento de fazer algo.

A diretoria decidiu aprimorar os métodos e processos de trabalho na area de projeto
€ montagem de equipamentos, onde éstavam os maiores problemas.

Quando comecaram as reuniges € entrevistas para implantacao, os integrantes do
grupo perceberam que a mudanga nao seria tao facil de realizar como havia parecido. A re-

acao dos funcionérios (engenheiros e técnicos de montagem) era, de forma geral, negativa.
Dizia um:

— Se essa modificacao que vocés estdo propondo for feita, a qualidade ficara
comprometida.

Dizia outro:

— Isso é impossivel do ponto de vista técnico. Essa etapa ndo pode ser encurtada.
Vocés ndo conhecem o processo direito.

Acrescentava um terceiro:

Depois de seis meses, o Projeto estava num impasse. O prazo do contrato
sa de consultoria havia terminado. A diretoria da Telelatina reclamava que hawig




68 Teoria Geral da Administragdo * Maximiano

um projeto de aprimoramento e que’esse objetivo ndo havia sido cu mprido. A empresa de
consultoria alegava que sua responshbilidade havia terminado com o treinamento dos con-
sultores internos. Se eles nio conseguiam implantar os aprimoramentos, nao era mais pro-
blema dela. Se a Telelatina quisesse uma solucao, deveria contratar um novo projeto.

Numa reunido, o presidente:da Telelatina e os diretores trocaram as seguintes ideias:

— Querem saber? Nés deveriamos ter conversado mais antes. N&o consigo entender.
Seguimos a risca os principios da boa administracdo e os conselhos da consultoria. Por
que nao deu certo? Temos um grupo de funcionarios que comecgou altamente motivado.
Agora, eles estao frustrados porque nao conseguem implantar nada.

— Sera que os técnicos resolveram sabotar o trabalho? Sera que é uma questio de
cultura conservadora?

— Sera que ndo confiamos demais na consultoria? Pareceram-me tdo pretensiosos. ..
— Realmente, nao sei o que aconteceu.

— Mais dificil eu acho decidir o que fazer daqui para frente.

Questoes

1. Quais os principais problemas deste caso, no que diz respeito ao processo admi-
nistrativo? Avalie a qualidade dos processos de planejamento, organizacao, exe-
cugao e controle da mudanca que a Telelatina fez.

2. Qual sua sugestdo para resolver o problema agora? Esboce um plano, com objeti-
vos e formas de controle, organizagao da equipe e etapas da execucao.

3. Vocé conhece casos parecidos, em que tenha havido problemas por causa de fa-
lhas no processo de planejar, organizar, executar e controlar? Qual o desfecho?
Escolha um caso para relatar a seus colegas.

4. Faca uma sintese, com base em sua experiéncia e neste estudo de caso, sobre “os
fatores criticos de sucesso no processo de administracao”.
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