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TEORIACLASSICA
DA ADMINISTRAGAD

 Organizando a Emp're;s"a" .

# Apresentar os fundamentos da Teoria Classica da Administragao.

% Mostrar a énfase na estrutura da organizagdo como base para o alcance da eficiéncia.
2 Definir os elementos e os principios de Administracdo como as bases do processo ad-

ministrativo.

% ldentificar as limitacoes e restricdes da Teoria Classica dentro de uma apreciacéo critica.

% A época.
2 A obra de Fayol.
# A teoria da Administracao.

# Os elementos da Administragao.
# Os principios de Administracéo.

# A apreciacao critica da Teoria Classica.

€ CASO INTRODUTORIO

A CASTOR COMERCIO E INDUSTRIA

A nova diretora presidente da Castor Comércio e In-
dustria, Isabela Menezes, pretende revitalizar a em-
presa fundada ha 50 anos pelo seu pai, um empreen-
dedor bem-sucedido. A Castor se dedica a producéo e
comercializacdo de cimento. O desejo de Isabela é
tornar a empresa mais competitiva em um mercado

caracterizado pelo conservantismo e pela mesmice. A
Castor - como todas as empresas concorrentes — é
uma empresa tipicamente tradicional que pouco mu-
dou nas tltimas décadas. E uma empresa tipicadaEra
Industrial. Uma pergunta paira na cabega de Isabela:
quais sao as opgdes para o futuro da Castor? =

Enquanto Taylor e outros engenheiros desenvolviam
a Administragio Cientifica nos Estados Unidos, em
1916 surgia na Franga, espraiando-se rapidamente
pela Europa, a Teoria Classica da Administragdo. Se

a Administragio Cientifica se caracterizava pela én-
fase na tarefa realizada pelo operario, a Teoria Clas-
sica se caracterizava pela énfase na estrutura que a

organizagio deveria possuir para ser eficiente. Na rea-
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lidade, o objetivo de ambas as teorias era 0 mesmo:
a busca da eficiéncia das organizagdes. Segundo a
Administragdo Cientifica, essa eficiéncia era alcanga-
da por meio da racionaliza¢do do trabalho do operi-
rio e do somatdrio da eficiéncia individual.

Na Teoria Classica, ao contrario, partia-se do
todo organizacional e da sua estrutura para garantir
eficiéncia a todas as partes envolvidas, fossem elas
orgaos (como secoes, departamentos etc.) ou pesso-
as (como ocupantes de cargos e executores de tare-
fas). A microabordagem no nivel individual de cada
operario com relagio a tarefa é enormemente am-
pliada no nivel da organizacio como um todo em
relagdo a sua estrutura organizacional. A preocupa-
¢3o com a estrutura da organizagio como um todo
constitui, sem ddvida, uma substancial ampliacao
do objeto de estudo da TGA. Fayol, um engenheiro
francés, fundador da Teoria Classica da Adminis-
tragao, partiu de uma abordagem sintética, global e
universal da empresa, inaugurando uma abordagem
anatdmica e estrutural que rapidamente suplantou a
abordagem analitica e concreta de Taylor.

A Epoca

A segunda década do século XX foi tumultuada. A
Primeira Guerra Mundial (1914-1917) envolveu a
Europa e os Estados Unidos em operagoes militares
conjuntas. Em seguida, os meios de transporte tive-
ram enorme expansio, com a inddstria automobi-
listica, as ferrovias e o inicio da aviagdo militar, civil
e comercial. As comunicagbes também passaram
por enorme expansio do jornalismo e do rddio em
ondas médias e curtas. E na Europa surgiu a Teoria
Cliassica da Administracio.

Henri Fayol (1841-1925), o fundador da Teoria
Classica, masors emm Constantinopla e faleceu em
Paris, vivemd® a5 comseqgéncias da Revolugio In-
dustrial c, maistsile da Primecira Guerra Mundial.
Formou-sc can iz de minas e entrou para

uma empresa widhdiigfics e carbonifera onde fez
sua carreira. Fapliulipiissn Teoria de Administra-

¢40 no livro Administration Industrielle et Généra-
le, publicado em 1916.! Seu trabalho, antes da tra-
ducgao para o inglés, foi divulgado por Urwick e Gu-
lick,? dois autores classicos.

1. As funcbes basicas da empresa

Fayol salienta que toda empresa apresenta seis fun-

- 3
¢Oes, a saber:

1. Fungoes técnicas, relacionadas com a produ-
¢io de bens ou de servigos da empresa.

2. Fungbes comerciais, relacionadas com com-
pra, venda e permutagio.

3. Funcobes financeiras, relacionadas com procu-
ra e geréncia de capitais.

4. Funcoes de seguranca, relacionadas com pro-
tegdo e preservacao dos bens e das pessoas.

5. Funcbes contdbeis, relacionadas com inventa-
rios, registros, balangos, custos e estatisticas.

6. Fungbdes administrativas, relacionadas com a
integracao de cipula das outras cinco fungdes.
As fungoes administrativas coordenam e sin-
cronizam as demais fun¢oes da empresa, pai-
rando sempre acima delas.

Para Fayol “nenhuma das cinco fungdes essenciais
precedentes tem o encargo de formular o programa
de agao geral da empresa, de constituir o seu corpo
social, de coordenar os esforcos e de harmonizar os
atos. Essas atribuigoes constituem outra fungio, de-

signada pelo nome de Administragio™.*

DICAS

As fungdes basicas da empresa de hoje

Avisio de Fayol sobre as funcdes basicas da em-
presa esta ultrapassada. Hoje, as fun¢des recebem
o.nome de areas da administragao: assim, as fun-

gbes administrativas recebem o nome de area de
administracao geral; as funcoes técnicas recebem
o nome de area de producao, manuiakxa ou opera-
¢Oes; as fungdes comerciais, de area de wendas/mar-

keting. As funcOes de seguranca PRESSFRRmR para

um nivel mais baixo. As
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Figura 4.1. As seis fungbes basicas da empresa para Fayol.

ram a se subordinar as fungbes financeiras. E, final-
mente, surgiu a area de recursos humanos ou ges-
ta0 de pessoas. Todavia, outras mudancgas estéo
ocorrendo: as areas citadas estdo sendo geridas
por equipes e ndo exclusivamente por departamen-
{0s como antigamente.

2. Conceito de Administragcao

Fayol define o ato de administrar como: prever, or-
ganizar, comandar, coordenar e controlar. As fun-
¢cbes administrativas envolvem os elementos da
Administragio, isto é, as fungées do administrador,

a saber:

1. Prever. Visualizar o futuro e tragar o progra-
ma de agio.

2. Organizar. Constituir o duplo organismo ma-
terial e social da empresa.

3. Comandar. Dirigir e orientar o pessoal.

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

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

Esses sdo os elementos da Administracio que
constituem o chamado processo administrativo: sio
localizdveis no trabalho do administrador em qual-
quer nivel ou 4rea de atividade da empresa. Em ou-
tros termos, tanto o diretor, o gerente, o chefe,
como o supervisor — cada qual em seu respectivo ni-
vel — desempenham atividades de previsdo, organi-
zag¢do, comando, coordenagio e controle, como ati-
vidades administrativas essenciais.

QUADRO 4.1. As fungbes do administrador segundo Fayol

1. Previsdo. Avalia o futuro e o aprovisionamento dos recursos em fungao dele.

2. Organizacdo. Proporciona tudo o que ¢ atil ao funcionamento da empresa e pode ser dividida
em organizac¢io material e organizacio social. '

3. Comando. Leva a organizagio a funcionar. Seu objetivo é alcangar o maximo retorno de todos os
empregados no interesse dos aspectos globais do negécio.

4. Coordenacdo. Harmoniza todas as atividades do negécio, facilitando seu trabalho e sucesso. Sin-
croniza coisas e agbes em proporgdes certas e adapta meios aos fins visados.

5. Controle. Consiste na verificagio para certificar se tudo ocorre e conformidade com o plano
adotado, as instrugées transmitidas e os principios estabelecidos. O objetivo é localizar as fraque-
zas e erros no intuito de retificd-los e prevenir a recorréncia.
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3. Proporcionalidade das fungdes
administrativas

Para Fayol existe uma proporcionalidade da funcio
administrativa: ela se reparte por todos os niveis da
hierarquia da empresa ¢ nio € privativa da alta ca-
pula. A fun¢io administrativa nao se concentra ex-
clusivamente no topo da empresa, nem ¢ privilégio
dos diretores, mas ¢ distribuida proporcionalmente
entre os niveis hierarquicos. Na medida em que se
desce na escala hierdrquica, mais aumenta a propor-
¢a0 das outras fungdes da empresa e na medida em
que se sobe na escala hierdrquica mais aumenta a
extensio e o volume das fun¢bes administrativas.

EXERCICIO A organizagdo formal da Alimenta

A Alimenta é uma das mais tradicionais empresas do
mercado alimenticio. Tem trés divisdes, cada qual
com um gerente, a saber: divisao comercial, divisao
industrial e divisao financeira. O diretor geral acumula
as fungoes administrativas e coordena o trabalho dos
gerentes. Como vocé montaria um organograma com
a descricéo das funcoes de cada divisao? #

4. Diferenca entre administragao

€ organizagao

Ainda que reconhecendo o emprego da palavra
Administracdo como sinénimo de organizagdo, Fa-
yol faz uma distingdo entre ambas as palavras. Para
ele, Administragio é um todo do qual a organizagio
¢ uma das partes. O conceito amplo e compreensivo

de Administracio — como um conjunto de processos
entrosados e unificados — abrange aspectos que a
organizagio por si s6 ndo envolve, tais como previ-
sdo, comando e controle. A organizagdo abrange
apenas a definigdo da estrutura e da forma, sendo,
portanto, estatica e limitada.

A partir dai, organizagio passa a ter dois signifi-
cados diferentes:

1. Organizagcdo como uma entidade social na qual
as pessoas interagem entre si para alcangar ob-
jetivos especificos. Neste sentido, a palavra or-
ganizagdo significa um empreendimento hu-
mano moldado intencionalmente para atingir
determinados objetivos. As empresas constitu-
em um exemplo de organizagio social.

2. Organizacdo como func¢do administrativa e
parte do processo administrativo (como previ-
sdo, comando, coordenagio e controle). Nes-
se sentido, organizacdo significa o ato de orga-
nizar, estruturar e alocar os recursos, definir
os 6rgios incumbidos de sua administracio e
estabelecer as atribuicdes e relagdes entre eles.

5. Principios gerais de Administracao
para Fayol

Como toda ciéncia, a Administracio deve se basear
em leis ou em principios. Fayol definiu os “principi-
os gerais” de Administragio, sistematizando-os sem
muita originalidade, porquanto os coletou de diver-
sos autores de sua época. Fayol adota a denomina-

* Prever

* Organizar

* Comandar
»» Cootdenar

» Controlar

Funcées Administ'ratiyas,. - -

Outras Funcées
Nao-Administrativas -

Mais elevados
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v
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Figura 4.2. A proporcionalidade da fun¢ao administrativa.
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¢io principio, afastando dela qualquer idéia de rigi-
dez, pois nada existe de rigido ou absoluto em ma-
téria administrativa. Tudo em Administragio é
questdo de medida, ponderagio e bom senso. Os
principios sdo universais e maledveis e adaptam-se a
qualquer tempo, lugar ou circunstincia.

Os 14 Principios Gerais da Administragio, se-
gundo Fayol, sio:®

1. Divisdo do trabalbo. Consiste na especializa-
¢do das tarefas e das pessoas para aumentar a
eficiéncia.

2. Autoridade e responsabilidade. Autoridade é o
direito de dar ordens e o poder de esperar
obediéncia. A responsabilidade é uma conse-
qiiéncia natural da autoridade e significa o de-
ver de prestar contas. Ambas devem estar equi-
libradas entre si.

3. Disciplina. Depende de obediéncia, aplicagio,
energia, comportamento e respeito aos acor-
dos estabelecidos.

»

Unidade de comando. Cada empregado deve
receber ordens de apenas um superior. E o
principio da autoridade tnica.

5. Unidade de direcdo. Uma cabega e um plano
para cada conjunto de atividades que tenham
0 mesmo objetivo.

6. Subordinacio dos interesses individuais aos ge-
rais. Os interesses gerais da empresa devem so-
brepor-se aos interesses particulares das pessoas.

7. Remuneracdo do pessoal. Deve haver justa e
garantida satisfacio para os empregados e
para a organizagio em termos de retribuicio.

8. Centralizacdo. Refere-se 2 concentragio da
autoridade no topo da hierarquia da organiza-
¢ao.

9. Cadeia escalar. E alinha de autoridade que vai
do escaldo mais alto ao mais baixo em fung¢io
do principio do comando.

10. Ordem. Um lugar para cada coisa e cada coisa
em seu lugar. E a ordem material e humana.

11. Egiiidade. Amabilidade e justica f)ara alcangar

a lealdade do pessoal.

Estabilidade do pessoal. A rotatividade do

pessoal é prejudicial para a eficiéncia da or-

12

ganiza¢io. Quanto mais tempo uma pessoa
permanecer no cargo, tanto melhor para a
empresa.

13. Iniciativa. A capacidade de visualizar um pla-
no e assegurar pessoalmente o seu sucesso.

14. Espirito de equipe. A harmonia e a unido en-
tre as pessoas sio grandes forgas para a orga-
nizagio.

DICAS

Enfoque prescritivo e normativo

A Teoria Classica caracteriza-se por seu enfoque
prescritivo e normativo: prescreve os elementos da’
administracao (fungdes do administrador) e os prin-
¢ipios gerais que o administrador deve adotar em
~sua atividade. Esse enfoque prescritivo e normativo
sobre como o administrador deve proceder no tra-
balho constitui o fildo da Teoria Classica. E a velha
receita do bolo.

@ VOLTANDO AO CASO INTRODUTORIO

A CASTOR COMERCIO E INDUSTRIA

Isabela Menezes sabe que a area industrial predo-
mina ha empresa: a produgao determina todos os
objetivos principais da empresa. O diretor industri-
al toma as principais decisoes, e todas as demais
areas - marketing, administragao geral, recursos

humanos, finangcas - seguem atras. Em resumo, o
volume de producao determina as necessidades de
vendas e os custos de produgao determinam o pre-
¢o do produto no mercado. Como vocé poderia aju-
dar Isabela? &
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Teoria da Administragcao

Os autores classicos pretendem criar uma teoria da
administracdo baseada em divisao do trabalho, es-

pecializagdo, coordenacio e atividades de linha e

de staff.

1. Administragdo como ciéncia

O ponto de partida dos autores da Teoria Classica é
o estudo cientifico da Administragio, substituindo o
empirismo e a improvisagio por técnicas cientificas.
Pretendia-se elaborar uma Ciéncia da Administra-
¢do. Fayol defendia a necessidade de um ensino or-
ganizado e metdédico da Administragio, de carater
geral para formar administradores. Em sua época,

essa idéia era uma novidade.

2. Teoria da organizacéao

A Teoria Classica concebe a organizagio como se
fosse uma estrutura. Essa maneira de conceber a es-
trutura organizacional é influenciada pelas concep-
¢bes antigas de organizagdo (como a organizagio
militar e a eclesidstica) tradicionais, rigidas e hierar-
quizadas. Nesse aspecto, a Teoria Classica nio se
desligou do passado.® Embora tenha contribuido

para tirar a organizagao industrial da confusio ini-

Presidente

|

Diretor

|

cial que enfrentava em decorréncia da Revolugio
Industrial, a Teoria Cléssica pouco avangou em tet-
mos de uma teoria da organizagio. Para Fayol, a or-
ganizagdo abrange o estabelecimento da estrutura e
da forma, sendo, portanto, estitica e limitada. Mo-
oney acrescenta que “a organizagio é a forma de
toda associagio humana para a realizacio de um
fim comum. A técnica de organizagio pode ser des-
crita como a técnica de correlacionar atividades es-
pecificas ou fungbes em um todo coordenado”.’
Daf a importincia que assume a coordenagdo. Para
Mooney, Fayol e Urwick, a organizagio militar é o
modelo do comportamento administrativo. Assim,
a preocupagio com a estrutura e com a forma da or-
ganizacido marca a esséncia da Teoria Classica. A
Teoria Cléassica concebe a organizagio em termos
de estrutura, forma e disposicdo das partes que a
constituem, além do inter-relacionamento entre es-
sas partes.

A estrutura organizacional constitui uma cadeia
de comando, ou seja, uma linha de autoridade que
interliga as posicoes da organizacio e define
quem se subordina a quem. A cadeia de comando
— também denominada cadeia escalar - baseia-se
no principio da unidade de comando, que significa
que cada empregado deve se reportar a um s6 su-
perior.

Gerente

 Chefe

Supervisor

Execugéo J-

=

Figura 4.3. Cadeia de comando e cadeia escalar de Fayol.
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Para a Teoria Classica, a estrutura organizacional
é analisada de cima para baixo (da diregio para a exe-
cugido) e do todo para as partes (da sintese para a
andlise), ao contrério da abordagem da Administra-
¢do Cientifica.

3. Divisao do trabalho e especializagao

A organizagio se caracteriza por uma divisio do tra-
balho claramente definida. “A divisio do trabalho
constitui a base da organizagio; na verdade, é a pro-
pria razio da organizagio.”® A divisdo do trabalho
conduz 2 especializagdo e a diferencia¢io das tare-
fas, ou seja, a heterogeneidade. A idéia era a de que
as organizag¢des com maior divisao do trabalho seri-
am mais eficientes do que aquelas com pouca divi-
sdo do trabalho. Enquanto a Administrag¢ao Cienti-
fica se preocupava com a divisio do trabalho no ni-
vel do operdrio, fragmentando as tarefas desse, a
Teoria Cléssica se preocupava com a divisao no ni-
vel dos 6rgaos que compdem a organizagio, isto é,
com os departamentos, divisées, se¢des, unidades
etc. Para a Teoria Cl4ssica, a divisdo do trabalho
pode dar-se em duas direcoes, a saber:

a. Vertical, segundo os niveis de autoridade e
responsabilidade (como na escala hierarquica
de Fayol ou no principio escalar de Mooney),
definindo os escaldes da organizacio que de-
tém diferentes niveis de autoridade. A autori-
dade aumenta na medida em que se sobe na
hierarquia da organizagdo. A hierarquia defi-
ne a graduagio das responsabilidades confor-
me os graus de autoridade. Em toda organiza-
¢ao hd uma escala hierdrquica de autoridade
(principio escalar ou cadeia escalar). Daf a de-
nominacio autoridade de linha para significar
a autoridade de comando de um superior so-
bre um subordinado.

i

Horizontal, segundo os diferentes tipos de ati-
vidades da organiza¢io (como na especializa-
¢do de Fayol ou no principio de homogenei-
dade de Gulick). No mesmo nivel hierdrquico
cada departamento ou se¢io passa a ser res-
ponsavel por uma atividade especifica e pré-

pria.

Departamentalizacao

Urwick salienta as duas formas de divisao do tra-
balho ao enunciar: “Em uma organizagéao, o agru-
pamento de atividades se processa em dois senti-
dos contrarios: um, em que as linhas divisérias sao
verticals, indicando tipos ou variedades de ativida-
des, e outro no qual as linhas delimitadoras sao
horizontais, indicando niveis de autoridade. E im-
possivel definir qualquer atividade em qualquer or-
ganizacao, sem enquadra-la nesses dois sentidos,
da mesma maneira que é impossivel fixar um pon-
to em um mapa a nao ser em termos de suas coor-
denadas”.®

A divisdo do trabalho no sentido horizontal que
assegura homogeneidade e equilibrio é chamada de-
partamentalizacdo: refere-se a especializagio hori-
zontal da organizagio. A homogeneidade na orga-
nizagio é obtida quando sio reunidos, na mesma
unidade, todos os que estiverem executando o mes-
mo trabalho, pelo mesmo processo, para a mesma
clientela, no mesmo lugar. Qualquer um destes qua-
tro fatores — fung¢do, processo, clientela, localizacdo
— proporciona respectivamente departamentaliza-
¢do por funcio, por processo, por clientela ou por
localizagdo geogréfica. A idéia bésica era a de que
quanto mais departamentalizada a organizacio tan-
to mais ela sera eficiente.!?

4. Coordenagéao

Fayol incluira a coordenagio como um dos ele-
mentos da Administragio, enquanto outros auto-
res classicos a incluem nos principios de Adminis-
tragdo. Para Fayol, a coordenagio é a reuniio, a
unificagdo e a harmonizagao de toda a atividade e
esforgo, enquanto para Gulick, se a subdivisio do
trabalho € indispensavel, a coordenagio é obriga-
téria. Para Mooney, a “coordenagio ¢ a distribui-
¢do ordenada do esfor¢o do grupo, a fim de obter
unidade de agio na consecugao de um fio co-
mum”.!! A coordenagio deve ser baseada em uma
real comunhio de interesses. A coordenagio indi-
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ca que hd um alvo ou objetivo a alcangar e que deve
guiar os atos de todos.!? A pressuposi¢io basica era
de que quanto maior a organizagio e quanto maior
a divisao do trabalho, tanto maior serd a necessida-
de de coordenagio, para assegurar a eficiéncia da

organizagiao como um todo.

5. Conceito de linha e de staff

Fayol dava preferéncia pela organizagio linear, que
constitui um dos tipos mais simples de organizagio.
A organizagio linear se baseia nos principios de:

a. Unidade de comando ou supervisio dnica.

Cada pessoa tem apenas um tinico e exclusivo
chefe.

b. Unidade de direcdo. Todos os planos devem se
integrar aos planos maiores que conduzam
aos objetivos da organizagao.

¢. Centralizacdo da autoridade. Toda autoridade
méxima de uma organizagio deve estar con-
centrada em seu topo.

d. Cadeia escalar. A autoridade deve estar dis-
posta em uma hierarquia, isto é, em escaldes
hierdrquicos, de maneira que todo nivel hie-
rirquico esteja subordinado ao nivel hierar-
quico superior (autoridade de comando).

6. Organizacao linear

A organizagio linear é um tipo de estrutura organi-
zacional que apresenta uma forma piramidal. Nela
ocorre a supervisio linear (ou autoridade linear),
baseada na unidade de comando e que € o oposto da
supervisido funcional proposta pela Administragio
Cientifica. Fayol e seus seguidores discordam da su-
pervisdo funcional por acharem que ela constitui
uma negag¢io da unidade de comando, principio vi-
tal para a coordenagio das atividades da organiza-
¢do. Na organizagio linear, os 6rgios de linha, ou
seja, os Orgios que compdem a organizacio, se-
guem rigidamente o principio escalar (autoridade
de comando). Para que os 6rgdos de linha possam se
dedicar exclusivamente a suas atividades especiali-

zadas, tornam-se necessarios outros 6rgaos presta-

dores de servicos especializados estranhos s ativi-
dades dos 6rgaos de linha. Esses 6rgios prestadores
de servicos — denominados 6rgios de staff ou de as-
sessoria — fornecem aos 6rgios de linha servigos,
conselhos, recomendacoes, assessoria e consultoria,
que esses 6rgios ndo tém condicoes de prover por si
préprios. Esses servigos e assessorias nio podem ser
impostos obrigatoriamente aos 6rgios de linha, mas
simplesmente oferecidos. Assim, os 6rgios de staff
nao obedecem ao principio escalar nem possuem
autoridade de comando em relagio aos 6rgaos de li-
nha. Sua autoridade — chamada autoridade de staff
— é autoridade de especialista e nio autoridade de
comando.

Por outro lado, os autores cldssicos distinguem
dois tipos de autoridade: a de linha e a de staff. Au-
toridade de linha é a forma de autoridade em que os
gerentes tém o poder formal de dirigir e controlar
os subordinados imediatos. Autoridade de staff é a
forma de autoridade atribuida aos especialistas de
staff em suas areas de atuagio e de prestagio de ser-
vigos. A autoridade de staff é mais estreita e inclui o
direito de aconselhar, recomendar e orientar. A au-
toridade de staff é uma relagio de comunicagio. Os
especialistas de staff aconselham os gerentes em
suas areas de especialidade.

EXERCICIO A reorganizacdo de Sara

Ao ser promovida para a presidéncia da Continental
S.A., Sara Plechman queria mudar a empresa. Sua pri-
meira providéncia foi analisar a estrutura organizacio-
nal, forma e disposicao dos departamentos, a cadeia
de comando, a especializagao vertical e horizontal
existente, a coordenagao necessaria entre os diversos
orgaos e quais 6rgaos deveriam trabalhar como supor-
te e apoio dos demais (como pessodl, contabilidade,
propaganda, organizacao & métodos etc.). Como vocé
procederia no lugar de Sara?

Elementos da Administracao

Ao definir o que é Administragio, Fayol definiu os
elementos que a compdem: previsdo, organizacio,
comando, coordenagdo e controle. Esses cinco ele-
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mentos constituem as chamadas fun¢ées do admi-
nistrador. Contudo, seus seguidores nio aceitaram
os elementos da Administragio tais como o velho
mestre afirmara. Cada autor classico define a seu
modo os elementos da Administragio, embora nio
se afastem muito da concepgio fayoliana.

1. Elementos da Administragao para Urwick

Para Urwick,'® os elementos da administragio, ou
seja, as fun¢des do administrador, sio sete, a saber:

Investigacao
Previsio
Planejamento
Organizacio
Coordenagio
Comando
Controle

No fundo, Urwick apenas desdobrou a previsio
(primeiro elemento de Fayol) em trés distintos (in-
vestigagdo, previsdo e planejamento). Para ele, os
elementos da Administracio constituem a base da
boa organiza¢io, uma vez que uma empresa nio
pode ser desenvolvida em torno de pessoas, mas de
sua organizagio.'*

2. Elementos da Administragao para Gulick

Luther Gulick, considerado o autor mais erudito da
Teoria Classica, propde sete elementos da Adminis-

tragio: !’

a. Planejamento (planning). £ a tarefa de tragar
as linhas gerais do que deve ser feito e dos mé-
todos de fazé-lo, a fim de atingir os objetivos
da empresa.

b. Organizagdo (organizing). E o estabelecimen-
to da estrutura formal de autoridade, por
meio da qual as subdivisées de trabalho sio in-
tegradas, definidas e coordenadas para o obje-
tivo em vista.

c. Assessoria (staffing). E a fungio de preparar e
treinar o pessoal e manter condi¢oes favora-
veis de trabalho.

d. Direcdo (directing). E a tarefa continua de to-
mar decisdes e incorpori-las em ordens e ins-
trugoes especificas e gerais, e ainda a de funcio-
nar como lider da empresa.

e. Coordenacdo (coordinating). E o estabeleci-
mento de relagbes entre as vérias partes do
trabalho.

f. Informagdo (reporting). E o esforco de manter
informados, a respeito do que se passa, aque-
les perante quem o chefe é responsavel; pres-
supbe a existéncia de registros, documenta-
¢ao, pesquisa e inspecdes.

g. Orcamento (budgeting). £ a funcio relaciona-
da a elaboragio, execugio e fiscalizagio orga-
mentarias, ou seja, o plano fiscal, a contabili-
dade e o controle.

As palavras (planning, organizing, staffing, direc-
ting, coordinating, reporting e budgeting) formam o
acrostico POSDCORB, que Gulick utiliza para me-
morizar os elementos da Administragio. Gulick enu-
mera planejamento, organizacdo, comando e coorde-
nagdo mencionados por Fayol. Porém, os elementos
staffing, reporting e budgeting sio novos.

Os elementos da Administracao

A proposicao fayoliana foi alterada por Urwick {(in-
vestigacao, previsdo, planejamento, organizagao,
coordenacao, comando e controle) e por Gulick
(POSDCORB). Os autores neoclassicos, como ve-
remos no capitulo dedicado a Teoria Neocléssica,
retomam o assunto e fazem novas proposicoes
aceitas na atualidade. Os elementos da Administra-
¢ao tomados em seu conjunto formam o processo
administrativo.

Principios de Administracao

Para os autores clissicos nio basta enunciar os ele-
mentos da Administracio que servem como base

para as fungbes do administrador. E preciso ir além
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e estabelecer as condigbes ¢ normas dentro das
quais as fun¢des do administrador devem ser aplica-
das e desenvolvidas. O administrador deve obede-
cer as normas ou as regras de comportamento, isto
é, aos principios gerais que permitem desempenhar
as fungoes de planejar, organizar, dirigir, coordenar
e controlar. Dai os principios gerais de Administra-
¢do tomados como normas capazes de resolver os
problemas organizacionais. Fayol enuncia 14 prin-
cipios. Os demais autores sio menos ambiciosos e

propdéem uma quantidade menor,

1. Principios de Administracédo para Urwick

Urwick propde quatro principios de Administra-

cio:!®

a. Principio da especializa¢do. Cada pessoa deve
exercer uma s6 fungio, o que determina uma
divisdo especializada do trabalho. Esse princi-
pio da origem A organizacio de linha, 3 de
staff e a funcional.

b. Principio de autoridade. Deve haver uma linha
de autoridade claramente definida, conhecida
e reconhecida por todos, desde o topo da or-
ganizagio até cada individuo de base.

¢. Principio da amplitude administrativa (span
of control). Cada superior deve ter um certo
nimero de subordinados. O superior tem pes-
soas para supervisionar, bem como as relagoes
entre as pessoas que supervisiona. Q niimero
6timo de subordinados varia segundo o nivel
e a natureza dos cargos, a complexidade do
trabalho e o preparo dos subordinados.

d. Principio da definicdo. Os deveres, autoridade
e responsabilidade de cada cargo e suas rela-
¢bes com os outros cargos devem ser defini-
dos por escrito e comunicados a todos.

EXERCICIO Os principios orientadores
da Imperial Tintas

Ao assumir a diretoria geral da Imperial Tintas, Reinal-
do Borba pretende colocar a casa em ordem. Sua pri-

meira providéncia foi convocar os trés diretores a ele

subordinados para definir os principios orientadores
da companhia. Reinaldo pretende dar novos rumos a
companhia e, segundo ele, nada melhor do que estabe-
lecer regras e principios. O que vocé acha disso?

Apreciacao Critica
da Teoria Classica

As criticas a Teoria Classica sdo numerosas. Todas
as teorias posteriores da Administracio se preocu-
param em apontar falhas, distor¢6es e omissdes nes-
sa abordagem que representou durante vérias déca-
das o figurino que serviu de modelo para as organi-
zagoes. As principais criticas 4 Teoria Classica s3o:

1. Abordagem simplificada
da organizacao formal

Os autores cldssicos concebem a organizagio em
termos légicos, formais, rigidos e abstratos, sem
considerar seu contetido psicolégico e social com a
devida importincia. Limitam-se 4 organizacio for-
mal, estabelecendo esquemas légicos e preestabele-
cidos, segundo os quais as organizagdes devem ser
construidas e governadas. Nesse sentido, sio pres-

7 como o administrador deve

critivos e normativos:!
conduzir-se em todas as situacoes através do proces-
so administrativo e os principios gerais que deve se-
guir para obter a maxima eficiéncia. A preocupagio

com as regras do jogo é fundamental.

<] DICAS

Principios gerais e universais
de Administragao

Os autores classicos partem do pressuposto de
que a simples adogdo dos principios gerais de

administragao — como a divisdo do trabalho, a espe-
cializagao, a unidade de comando e a amplitude de
controle — permite uma organizagéo formal da em-
presa capaz de proporcionar-lhe a maxima eficién-
cia possivel. Trata-se de uma abordagem extrema-
mente simpiificada da organizagao formal. Dai, a
critica quanto a essa visdo simpléria e reducionista
da atividade organizacional.
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Sem diivida, a preocupagio com a estrutura da or-
ganizagio constitui uma substancial ampliagio do
objeto de estudo da TGA. A microabordagem no ni-
vel individual de cada operario com relagio a tarefa é
enormemente ampliada no nivel da empresa como
um todo em relagio a sua estrutura organizacional.

2. Auséncia de trabalhos experimentais

A Teoria Classica pretendeu elaborar uma Ciéncia de
Administragio para estudar e tratar a Administracio
substituindo o empirismo e a improvisagio por técni-
cas cientificas. Porém, os autores classicos fundamen-
tam seus conceitos na observacio e no senso comum.
Seu método é empirico e concreto, baseado na expe-
riéncia direta e no pragmatismo e nio confrontam a
teoria com elementos de prova. Suas afirmagoes se
dissolvem quando postas em experimentagio.'® O
fato de denominarem principios a muitas de suas pro-
posicoes ¢é criticado como um procedimento presun-
¢0s0." As idéias mais importantes sio catalogadas
como principios, 0 que provocou criticas, pois o prin-
cipio utilizado como sinénimo de lei deve, como esta,
envolver um alto grau de regularidade e consisténcia,
permitindo razodvel previsio em sua aplicagio, tal

como acontece nas outras ciéncias.*

3. Extremo racionalismo na concepgao
da Administracao

Os autores classicos se preocupam com a apresenta-
¢do racional e légica das suas proposicoes sacrifi-

Divisdo do
trabalho

' Especializagio

Principios gerais
da administracdo

- comando

Amplitude de
controle:

DICA

Nenhuma comprovagao cientifica

Wahrlich salienta que Fayol, “com os seus princi-
pios de Administragdo complementados com os
elementos da Administracao, langou as bases pa-
ra uma concepgao tedrica do assunto. Muitos de
seus principios resistem melhor a critica do que
outros sugeridos mais tarde por outros autores;
tanto assim que soam hoje como truismos”.?' A
mesma autora acrescenta: “seus principios da
Administracéo, contudo, carecem de apresenta-
¢8o metddica; muitas vezes o autor apresenta-se
enfatico e dogmatico em seus esforgos para pro-

var o acerto de suas opinides”.?2 Em resumo, falta
comprovacéo cientifica para as afirmagées dos
autores classicos.

cando a clareza das suas idéias. O abstracionismo e
o formalismo sdo criticados por levarem a andlise
da Administragio a superficialidade, a supersimpli-
ficagio e 2 falta de realismo.?® A insisténcia sobre a
concepgao da Administragio com um conjunto de
principios universalmente apliciveis provocou a de-
nominagio Escola Universalista.** Alguns autores
preferem, pelo espirito pragmadtico e utilitarista, a
denominagio Teoria Pragmdtica.”> O pragmatismo
do sistema leva-o a apelar A experiéncia direta e
nio-representativa para obter solucbes aplicaveis

de modo imediato.?¢

~ Organizagio

ormal

Figura 4.4. A abordagem prescritiva e normativa da Teoria Cldssica.
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DICAS DICAS

Organizagao como meio para obter

a maxima eficiéncia

O racionalismo da Teoria Classica visa a eficiéncia
do ponto de vista técnico e econémico; em outros
termos, a organizacéo é um meio para atingir a efi-
ciéncia maxima sob o aspecto técnico e economi-
co. Dai a visdo anatdmica da organizagao em ter-
mos de organizacao formal apenas, isto é, a sintese
dos diferentes 6rgaos que compdem a estrutura or-
ganizacional, suas relacbes e suas fungdes dentro
do todo, que assegurem a maxima eficiéncia.

4. “Teoria da maquina”

A Teoria Cléssica recebe a denominacio de teoria da
mdquina pelo fato de considerar a organizagio sob o
prisma do comportamento mecinico de uma maqui-
na: a determinadas agées ou causas decorrem deter-
minados efeitos ou conseqiiéncias dentro de uma cor-
relagio deterministica. A organizacio deve ser arran-
jada tal como uma méquina. Os modelos administra-
tivos correspondem a divisdo mecanicista do trabalho,
em que a divisio do trabalho é a mola do sistema. A
abordagem mecAnica, 16gica e deterministica da orga-
nizagao foi o fator que conduziu erradamente os clas-
sicos A busca de uma ciéncia da Administragio.

5. Abordagem incompleta da organizacéao

Tal como aconteceu com a Administragio Cientifica,
a Teoria Classica preocupou-se apenas com a organi-
zacdo formal descuidando-se da organizacio infor-
mal. O foco na forma e a énfase na estrutura levaram
a exageros. A teoria da organizag¢io formal nio igno-
rava os problemas humanos da organizagio, porém
nio conseguiu dar um tratamento sistematico a inte-
ragdo entre pessoas e grupos informais, nem aos con-

flitos intra-organizacionais e ao processo decis6rio.?’

6. Abordagem de sistema fechado

A Teoria Clissica trata a organizagdo como se ela
fosse um sistema fechado, composto de algumas va-

ridveis perfeitamente conhecidas e previsiveis e de al-

0 que fazer com a Teoria Classica?
Apesar dessa limitagao aos aspectos formais, "isso
nao quer dizer que a Teoria Classica esteja comple-
tamente errada ou que tenha de ser totalmente
substituida, mas que tratar uma organizacao como
simples mecanismo produz resultados ndo previs-
tos pela Teoria Classica“.?® Em outros termos, a
abordagem estd simplificada e incompleta, pois
nao considera o comportamento humano na orga-
nizagao. Mesmo Urwick e Gulick, quando escreve-
ram suas obras, ja conheciam os resultados da ex-
periéncia de Hawthorne, que inaugurou a Escola
das Relagbes Humanas e mostrou o componente
humano dentro das organizacdes. Porém, preferi-
ram manter a posigao ortodoxa da Teoria Classica.
Pfiffner, ® referindo-se a Gulick salienta que “o cria-
dor do POSBCORD preferiu ignorar as novas ten-
déncias, ficando com a corrente tradicionalista que,
’ embora tomasse em consideragao o fator humano,
nao o fazia como um dos elementos fundamentais
para a Administragao, quer a encaremos como ati-
vidade, quer a encaremos como disciplina”. '

guns aspectos que sio manipulados por meio de
principios gerais e universais. Contudo, apesar de to-
das as criticas, a Teoria Classica é a abordagem mais
utilizada para treinamento de neéfitos em Adminis-
tracdo, pois permite uma abordagem sistemadtica e
ordenada. Também para a execugio de tarefas admi-
nistrativas rotineiras, a abordagem cléssica disseca o
trabalho gerencial em categorias compreensiveis e
uteis. Os principios proporcionam guias gerais e per-
mitem ao administrador manipular os deveres do
dia-a-dia de seu trabalho com confianga. Mantendo
essa filosofia dos fatores basicos da Administragio, a
escola classica permite uma abordagem simplificada.
Sem mudar sua base, ela pode absorver novos ele-
mentos como fatores adicionais em sua filosofia.*"

7. Conclusao

Apesar de todas as criticas, a Teoria Cl4ssica € ain-
da a abordagem mais utilizada para os iniciantes
em Administragio, pois permite uma visio simples
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| Administracio
» Cientfiica

Aumentar a
eficiénciada
empresa por meiodo
aumento de
eficiéncia ao nivel
operacional

AN

‘Aumentar
aeficiéneia da
empresa por meio da
forma ¢ disposicao dos

6rgaos componentes

da organizagao e das
suas inter-relacoes

estruturais

Confronto das teorias
de Taylor e Fayol

Figura 4.5. Confronto entre as Teorias de Taylor e de Fayol.

e ordenada. Também para a execugdo de tarefas
administrativas rotineiras, a abordagem cldssica
disseca o trabalho organizacional em categorias
compreensiveis e tteis. Os principios proporcio-
nam guias gerais que permitem ao administrador
manipular os deveres do cotidiano do seu trabalho
com mais seguranca e confianga.’! Contudo, em
uma era de mudanga e instabilidade como a que
atravessamos, a abordagem cldssica mostra-se rigi-
da, inflexivel e conservadora, pois ela foi concebi-

da em uma época de estabilidade e permanéncia.
Em resumo, a Teoria Classica ainda tem a sua utili-
dade no mundo de hoje, como veremos adiante.
Ela é indispensdvel na compreensdo das bases da
moderna administracao.

EXERCICI0O O relatério de Alberto

O especialista em organizagao Alberto Goldman
preparou extenso relatério para a diretoria da Penta

€@ VOLTANDO AO CASO INTRODUTORIO

A CASTOR COMERCIO E INDUSTRIA

Isabela convocou a diretoria para tratar da nova es-
trutura organizacional da empresa. Sua idéia era de-
finir um novo organograma que incluisse todas as

areas da empresa em igualdade de condigcées. O que
vocé sugeriria a Isabela? #
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Organizacdes onde comenta que existe uma abor-
dagem simplificada da organizagéao formal, um for-
te racionalismo dentro da empresa e a utilizagao de
conceitos tipicos da teoria da maquina, uma abor-
dagem incompleta da organizacao e limitada aos
aspectos formais e, sobretudo, uma abordagem de
sistema fechado. A diretoria leu essas afirmagoes
do relatério e nao as entendeu. Como vocé poderia
explica-las?

I Resumo

O pioneiro da Teoria Classica, Henri Fayol, é consi-
derado - juntamente com Taylor — um dos funda-
dores da moderna Administragio. Definiu as fun-
¢oes bdsicas da empresa, o conceito de Administra-
¢do (prever, organizar, comandar, coordenar e con-
trolar), bem como os chamados principios gerais de
Administracdo como procedimentos universais a se-

© CASO

A GENERAL MOTORS E SUAS OPCOES?

Todas as grandes empresas estao sujeitas ao risco de
decisoes incorretas. Foi por essa razao que a General
Motors (GM) sofreu enormes prejuizos. A recente his-
téria da megacorporacao inclui uma série de altos e ba-
ixos devida a decisbes estratégicas inadequadas. O
primeiro prejuizo da histéria da GM ocorreu em 1980
(US$763 milhdes). Quando o Japao iniciou sua estraté-
gia competitiva nos Estados Unidos, as trés maiores
montadoras americanas (GM, Ford e Chrysler) amarga-
ram mais de US$10 bilh6es no vermelho. Para reverter
a situagao, a GM iniciou uma profunda reorganizagao
interna. Na nova estrutura, as divisées Chevrolet-Pon-
tiac-Canada passaram a desenvolver, fabricar e co-
mercializar pequenos carros, enquanto as divisoes
Buick-Oldsmobile-Cadillac se concentraram nos car-
ros de porte grande. Para criar um estilo corporativo
unico, a GM passou a desenhar seus carros de maneira
que parecessem semelhantes, a fim de manter uma
identidade da marca. Isso foi 6timo para um Pontiac,
mas um desastre para um Cadillac. Em 1985, a GM
comprou a Hughes por US$5 bithdes, mas caiu da 162
para a 1062 posigao na lista das empresas mais admi-
radas da Fortune. Em 1987, sua participagao no merca-
do americano de automoveis baixou para 36%, um de-
clinio de 5%. Em 1989, a GM comprou metade da mon-
tadora sueca Saab por US$600 milhdes. A idéia era
avancar e crescer. Nessa ocasiao, em vez de reduzir a
producgio, a GM estimulou suas fabricas a produzir
mais, reduziu tabelas de precgos para incentivar as ven-
das e negociou um generoso contrato de trabalho com
o sindicato americano, pois queria evitar preocupa-
¢Oes com greves para néo prejudicar a producéo.

Todas essas decisoes resultaram em menor parti-
cipacdo no mercado (20%), encalhes de veiculos nas
concessionarias e perda de US$4,5 bilh6es. Em 1992,
a alta direcao da GM verificou que as duas divisdes
de carros criadas em 1984 tinham se transformado
em burocracias rigidas, com administragao fragil e
duplicagao de staffs de marketing e engenharia. O co-
losso americano havia violado o principio basico dos
negécios: em vez de enxugar a organizagao e aproxi-
ma-la mais do cliente, a GM fez justamente o contra-
rio. Logo, os altos custos da organizagao, a coorde-
nacgao ineficiente, a qualidade precaria, a erosao da
marca levaram a perda da participagdo no mercado.
Em 1993, o novo presidente Jack Smith iniciou uma
novareorganizagao, pois a estrutura estava emperra-
da. Combinou todas as divisoes de carros de passa-
geiros em uma Unica organizagao norte-americana e
juntou as divis6es de administradores e seus staffs
em um Unico esqueleto. Foi necessario, mas também
insuficiente.

A GM continua diante de novas encruzilhadas. Os
mercados globais de automodveis estao crescendo e
a competicao se tornando cada vez mais agressiva.
As pessoas estao redefinindo suas necessidades de
transporte diante do transporte de massa. Os estilos
de vida estao mudando. As preocupagées ambientais
estao impactando a engenharia automotiva e os car-
ros estao utilizando combustiveis alternativos. A in-
distria automobilistica estda mudando. A alta admi-
nistragdo da GM tem muitas escolhas estratégicas
pela frente. A estrutura organizacional é fundamental
nisso tudo.
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rem aplicados a qualquer tipo de organizagido ou
empresa. Para Fayol, hd uma proporcionalidade da
fungdo administrativa que se reparte proporcional-
mente por todos os niveis da empresa.

A Teoria Classica formula uma Teoria da Organi-
zacio, tendo por base a Administragio como uma
ciéncia. A énfase na estrutura visualiza a organizacio
como uma disposicio das partes (6rgios) que a consti-
tuem, sua forma e o inter-relacionamento entre essas
partes. Essa teoria da organizagio restringe-se apenas
a organizagio formal. Para tratar racionalmente a or-
ganizagdo, essa deve se caracterizar por uma divisio
do trabalho e correspondente especializagio das par-
tes (6rgdos) que a constituem. A divisio do trabalho
pode ser vertical (niveis de autoridade) ou horizontal
(departamentalizagio). A medida que ocorre divisio
do trabalho e especializagio, deve haver coordenagio
para garantir a harmonia do conjunto e, conseqiiente-
mente, a eficiéncia da organizagio. Além disso, exis-
tem 6rgios de linha (autoridade linear) e 6rgaos de
staff (autoridade de staff para prestacio de servicos e
consultoria). Para conceituar a Administragio, os au-
tores cldssicos utilizam o conceito de elementos da
Administragido (ou fungdes do Administrador), que
formam o processo administrativo.

A abordagem normativa e prescritiva da Teoria
Cléssica se fundamenta em principios gerais de Ad-
ministragio, uma espécie de receitudrio de como o
administrador deve proceder em todas as situagoes
organizacionais.

Entretanto, as vdrias criticas atribuidas 4 Teoria
Classica: a abordagem simplificada da organizagio
formal, deixando de lado a organizagio informal; a
auséncia de trabalhos experimentais para dar base ci-
entifica a suas afirmagdes e principios; o mecanicismo
da abordagem que lhe valeu o nome de teoria da ma-
quina; a abordagem incompleta da organizacio e a vi-
sualizacio da organizacio como se fosse um sistema
fechado, sio criticas vélidas. Contudo, as criticas fei-
tas 2 Teoria Cléssica ndo empanam o fato de que a ela
devemos as bases de moderna teoria administrativa.

| Questoes

1. Qual € 0 negécio da GM? Qual é o aspecto técnico
mais importante?

- Qual deveria ser o objetivo mais importante para a

reestruturagiao imediata da companhia?

Qual deveria ser a estratégia da GM?

Como deveria ser a estrutura organizacional para
atender a essa estratégia?

Quais os fatores a serem considerados na avaliagio
do mercado automotivo atual?
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I Glossario Basico

AUTORIDADE significa o direito de dar ordens e esperar
obediéncia. Estd relacionada com a posigio que o ad-
ministrador ocupa formalmente na organizacio.

CADEIA DE COMANDO ¢ a linha de autoridade que in-
terliga as posicGes da organizacio e especifica quem se
subordina a quem.

CADEIA ESCALAR ¢ 0 mesmo que cadeia de comando.

COMANDO ¢ o nome dado por Fayol a fungio de dire-
¢do. Significa dirigir e orientar o pessoal.

CONTROLE ¢ a fun¢io administrativa que verifica para
que tudo ocorra de acordo com as regras estabelecidas
e as ordens dadas.

DIRECAO ¢ a fungio administrativa que interpreta os
objetivos ¢ os planos para alcanga-los, conduz e orien-
ta as pessoas rumo a eles.

ELEMENTOS DA ADMINISTRAGAO sio as funcdes que

compdem o processo administrativo. Urwick e Gulick
enunciaram sete elementos da Administragao.

FUNCOES ADMINISTRATIVAS sio as funcdes relacio-
nadas com a integragio das outras cinco fungées (téc-
nicas, comerciais, financeiras, de seguranca, contibeis
e administrativas). Para Fayol, as funcdes administra-
tivas englobam: prever, organizar, comandar, contro-
lar e coordenar. Atualmente, as fungées administrati-
vas envolvem: planejamento, organizagao, direcio e
controle. Em seu conjunto, as fun¢des administrativas
formam o processo administrativo.

FUNGOES BASICAS DA EMPRESA para Fayol, toda em-
presa esta dividida em seis fungées basicas, a saber:
técnicas, comerciais, financeiras, de seguranga, conta-
beis e administrativas. Atualmente, as funcées basicas
sdo: produgio ou operagées, marketing ou comercia-
lizagdo, financas (incluindo contabilidade), recursos
humanos e administrativas.

HIERARQUIA ¢ o conjunto de niveis de autoridade exis-
tentes em uma organizacio formal.

ORGANIZAGAO do ponto de vista de fungio adminis-
trativa ¢ aquela que constitui o duplo organismo
material e social da empresa. Do ponto de vista de
entidade social, constitui o conjunto de pessoas
que interagem entre si para alcangar objetivos espe-
cificos.

ORGANIZAGAO FORMAL ¢ o nome dado 2 organizagio
oficialmente adotada pela empresa e retratada pelo

organograma.

PLANEJAMENTO ¢ a fungio administrativa que deter-
mina antecipadamente os objetivos a alcangar e o que
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deve ser feito para alcangd-los. Modernamente, subs-
titui a previsio no processo administrativo.
PREVISAO, para Fayol, ¢ a fungio administrativa que vi-
sualiza o futuro e traca o programa de a¢do. Atual-
mente, a previsao foi substituida pelo planejamento na
composigio do processo administrativo.
PRINCIPIOS DE ADMINISTRAGAO sio as regras bisi-
cas de conduta do administrador para conduzir a dire-

¢Ao. Constituem a base da ciéncia da administragio.
Fayol enunciou 14 principios gerais ¢ universais de ad-
ministragio.

PROCESSO ADMINISTRATIVO ¢ 0 nome dado ao con-
junto de fungdes administrativas, envolvendo planeja-
mento, organizagio, diregdo e controle.

RESPONSABILIDADE significa o dever de uma pessoa
de prestar contas a seu superior.

TEORIA CLASSICA é a corrente administrativa pre-
dominante na primeira metade do século XX e que
enfatiza a estrutura organizacional e os principios
universais de administragio. Foi iniciada por Henri
Fayol.






