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ASPECTOS GERAIS DA ADMINISTRACAO.
ORGANIZACOES COMO SISTEMAS ABER-
TOS. FUNCOES ADMINISTRATIVAS. PLA-
NEJAMENTO, ORGANIZACAO, DIRECAO E
CONTROLE

Como bem definiu Houaiss, a Administragdo é o con-
junto de normas e fungbes cujo objetivo é disciplinar os
elementos de producdo e submeter a produtividade a um
controle de qualidade, para a obtencéo de um resultado
eficaz, bem como uma satisfacdo financeira.

O papel profissional do administrador surgiu na ges-
tdo das companhias de navegacao inglesa, a partir do
século XVII, e envolve agdes elaborar planos, pareceres,
relatérios e desenvolvimento de projetos, fazer uso de
indicadores, medir resultados e desempenhos, sempre
com a aplicagdo dos conhecimentos e técnicas que nor-
teiam a Administragéo.

Segundo Jonh W. Riegel,

O éxito do desenvolvimento de executivos em uma
empresa é resultado, em grande parte, da atuacdo e da
capacidade dos seus gerentes no seu papel de educado-
res. Cada superior assume este papel quando ele procura
orientar e facilitar os esforcos dos seus subordinados para
se desenvolverem.

Administracdo — objetivos, decisdes e recursos sao as pa-
lavras-chave na definicdo do conceito de administracao.
Administracdo é o processo de tomar e colocar em prati-
ca decisdes sobre objetivos e utilizagdo de recursos.

RECURSOS
Pessoas
Infor coes e Conheci 1
Espaco
Tempo
Dinheiro
Instalacdes

DECISOES
<:> Planejamento
Organizacao
Execucao e direcao
Controle

OBJETIVOS

Resultados esperados
do Sistema

Segundo Chiavenato, as variadveis que representam o
desenvolvimento da TGA s3o: tarefas, estrutura, pessoas,
ambiente, tecnologia e competitividade.

Na ocorréncia de novas situacdes, as teorias adminis-
trativas se adaptam a fim de continuarem aplicaveis.

Dentre tantas definicdes ja apresentadas sobre o con-
ceito de administragdo, podemos destacar que:

Administracdo é um conjunto de atividades dirigidas
a utilizagdo eficiente e eficaz dos recursos, no sentido de
alcangar um ou mais objetivos ou metas organizacionatds.

Reinaldo Oliveira da Silva (2001)

Como se percebe, a Administracdo extrapola a ideia
limitada de "gerir uma empresa”.

A administracdo representa uma habilidade capaz de,
por meio da utilizacdo adequada e inteligente dos diver-
SOS recursos existentes na organizacao, alcancar os obje-
tivos definidos via planejamento, organizacdo, direcao e
controle.

O ato de administrar é trabalhar com e por intermédio
de outras pessoas na busca de realizar objetivos da orga-
nizacGo bem como de seus membros.

Montana e Charnov

A Administragdo compreende um conjunto de ca-
racteristicas que envolvem atividades interligadas, busca
por resultados, uso de recursos disponiveis, processos
administrativos e, para isso, faz-se necessario o uso de
mais de uma habilidade, conforme vemos abaixo:

» Habilidades Técnicas: aquelas que fazem uso de
conhecimento especializado e procedimentos espe-
cificos e podem ser obtidas por meio de instrugdo.

» Habilidades Humanas: tratam-se de aspectos pes-
soais observados no CHA, envolvem também apti-
déo, pois interagem com as pessoas e suas atitudes,
exigem compreensdo para liderar com eficiéncia.

» Habilidades Conceituais: englobam um conhecimen-
to geral das organizacdes; o gestor precisa conhecer
cada setor, como ele trabalha e para que ele existe.

ABORDAGENS DA ADMINISTRACAO - ABORDA-
GENS CLASSICA, BUROCRATICA E SISTEMICA DA
ADMINISTRAGAO

O pensamento administrativo caracteriza um ponto
de vista em relacdo a organizacdo e sua gestao.

Quando temos varios pontos de vista sobre isso, te-
mos entdo o conceito de Teorias Administrativas, que sdo
agrupadas por correntes ou escolas, sendo que essas,
conforme definicdo de Maximiano (2006), tratam-se da
mesma linha de pensamento ou conjunto de autores que
utilizam o mesmo enfoque.

Portanto, diferentes pensamentos administrativos =
teorias administrativas = mesma linha de pensamento ou
conjunto de autores com mesmo enfoque.

1. As Teorias Administrativas

As principais teorias ou abordagens sobre adminis-
tragdo estdo classificadas de acordo com as variaveis pri-
vilegiadas, sendo essas, na ordem, “énfase em tarefas”,
"énfase em estruturas”, "énfase nas pessoas”, “énfase no
ambiente” e “énfase na tecnologia”. Cada uma delas tem
seu pano de fundo com seus contextos historicos, enfati-
zando os problemas frequentes e destacaveis a época de
sua fundamentacao, além de, ao focar um aspecto, omitir
ou relegar os demais a um plano secundario.

Dentre as razdes que contribuiram para o surgimento
das teorias da administragdo, podemos destacar:

» Consolidacao do capitalismo (I6gica de mercado)

e de novos modos de producdo e organizacdo de
trabalho, que levou ao processo de modernizacdo
da sociedade (substitui¢do da autoridade tradicio-
nal pela autoridade racional-legal);

NOCOES DE ADMINISTRACAO-SITUACOES GERENCIAIS
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» Crescimento acelerado da producao e forca de tra-
balho desqualificada;

» Auséncia de sistematizacdo de conhecimentos em
gestao.

Vejamos alguns aspectos de cada uma delas, inician-
do pela Teoria Classica, considerada a base de todas as
teorias posteriores.

A primeira escola foi a Classica, responsavel pela én-
fase nas tarefas por Frederick Taylor e Henry Ford e fonte
de embasamento de todas as outras teorias posteriores.

As mudancas ocorridas no inicio do Séc. XX, em de-
corréncia da Revolugdo Industrial, exigiram métodos que
aumentassem a produtividade fabril e economizassem
mao de obra evitando desperdicios, ou seja, “a improvi-
sacdo deve ceder lugar ao planejamento e o empirismo
a ciéncia: a Ciéncia da Administragdo.” (Chiavenato, 2004,
p. 43).

A abordagem classica da administracdo se divide em:

» Administracdo Cientifica — defendida por Frederick
Taylor.
» Teoria Classica — defendida por Henry Fayol.

Os dois autores acima citados partiram de pontos dis-
tintos com a preocupacdo de aumentar a eficiéncia na
empresa.

Taylor se preocupava basicamente com a execucdo
das tarefas, enquanto Fayol se preocupava com a estru-
tura da organizagao.

Frederick Taylor buscou o aumento produtivo toman-
do como base a eficiéncia dos trabalhadores. Por meio
da observacdo do comportamento dos trabalhadores e
dos modos de producdo, identificou falhas no processo
produtivo responsaveis pela baixa produtividade, des-
pertando-o para a necessidade de criagdo de um méto-
do racional padréo de produgéo. A esse modelo deu-se
o nome de Administracdo Cientifica, “"devido a tentati-
va de aplicacdo dos métodos da ciéncia aos trabalhos
operacionais a fim de aumentar a eficiéncia industrial. Os
principais métodos cientificos sdo a observacdo e men-
suracao.” (CHIAVENATO, 2004, p. 41).

Henri Fayol enfatizou a estrutura organizacional e de-
fendia que: [...] a eficiéncia da empresa é muito mais do
que a soma da eficiéncia dos seus trabalhadores, e que
ela deve ser alcancada por meio da racionalidade, isto &,
da adequacdo dos meios (6rgdos e cargos) aos fins que
se deseja alcancar. (Chiavenato, 2000, p. 11).

Fayol traz em sua teoria funcionalista a abordagem
prescritiva e normativa, uma vez que a ciéncia adminis-
trativa, como toda ciéncia, deve basear-se em leis ou
principios globalmente aplicaveis. Sua maior contribui-
¢do para a administracdo geral sdo as funcdes adminis-
trativas — prever, organizar, comandar, coordenar e con-
trolar — que sdo as proprias fungdes do administrador
ainda nos dias atuais.

Nesse modelo, a funcdo administrativa difunde-se
proporcionalmente a todos os niveis hierarquicos, dei-
xando, portanto, de ser algo inerente a alta geréncia.

Administracao Cientifica
Pressupostos de Frederick Taylor

» Organizagado Formal;

» Visao de baixo para cima; das partes para o todo;

 Estudo das Tarefas, Métodos, Tempo padrao;

« Salario, incentivos materiais e prémios de producéo;

» Sistema fechado: foco nos processos internos e
operacionais;

« Padrao de Producéo: eficiéncia, racionalidade;

» Diviséo equitativa de trabalho e responsabilidade
entre direcdo e operario;

« Ser humano egoista, racional e material: homo
economicus;

» Estudo de Tempos e Movimentos e Métodos;

» Desenho de cargos e tarefas;

» Selecdo Cientifica do Trabalhador (eliminacdo de
todos que ndo adotem os métodos);

» Preocupacdo com fadiga e com as condicbes de
trabalho;

» Padronizacéo de instrumentos de trabalho;

 Divisao do Trabalho e Especializagao;

 Supervisdo funcional: autoridade relativa e dividi-
da a depender da especializacdo e da divisdo de
trabalho.

Principios da Administracéo Cientifica

» Desenvolvimento de uma ciéncia de Trabalho: uma
investigacdo cientifica podera dizer qual a capaci-
dade total de um dia de trabalho, para que os che-
fes saibam a capacidade de seus operarios.

» Selegdo e Desenvolvimento Cientificos do Empre-
gado: para atingir o nivel de remuneragao prevista
0 operario precisa preencher requisitos;

» Combinacao da Ciéncia do trabalho com a Selecao
do Pessoal: os operarios estdo dispostos a fazer um
bom trabalho, mas os velhos habitos da adminis-
tracdo resistem a inovacao de métodos.

» Cooperacao entre Administragdo e Empregados:
uma constante e intima cooperacdo possibilitara
a observacdo e medida sistematica do trabalho
e permitird fixar niveis de producdo e incentivos
financeiros

Principios de Taylor

 Principio da separacdo entre o planejamento e a
execucao;

* Principio do preparo;

 Principio do controle;

* Principio da excecéo.

1.2 Teoria Classica — Pressupostos de Henry Fayol

» Anatomia — estrutura;

« Fisiologia — funcionamento,

+ Visdo de cima para baixo; do todo para as partes;

» Fungdes da Empresa: Técnica, Comercial, Financei-
ra, Seguranca, Contabil, Administrativa (coordena
as demais);

» Abordagem Prescritiva e Normativa.

Funcdes da Administracdo Classica -

organizacional

processo



« Prever: adiantar-se ao futuro e tracar plano de
acao.

» Organizar: constituir o organismo material e social
da empresa.

» Comandar: dirigir o pessoal.

» Coordenar: ligar, unir e harmonizar os esforcos.

» Controlar: tudo corra de acordo com as regras.

Principios gerais da Administragao Classica

« Divisdo do Trabalho: especializar fungdes;

» Autoridade e Responsabilidade: direito de mandar
e poder de se fazer obedecer;

 Disciplina: estabelecer convencdes, formais e infor-
mais com seus agentes, para trazer obediéncia e
respeito;

» Unidade de comando: recebimento de ordens de
apenas um superior — principio escalar;

» Unidade de diregdo: um sé chefe e um sé progra-
ma para um conjunto de operagdes que tenham o
mesmo objetivo;

» Subordinacdo do particular ao geral: O interesse da
empresa deve prevalecer ao interesse individual;

* Remuneragdo do pessoal: premiar e recompensar;

« Centralizagdo: concentrar autoridade no topo;

» Cadeia escalar ou linha de comando: linha de auto-
ridade que vai do topo ao mais baixo escaldo;

* Ordem: um lugar para cada coisa e cada coisa em
seu lugar;

» Equidade: tratar de forma benevolente e justa;

» Estabilidade: manter as pessoas em suas fungdes
para que possam desempenhar bem;

« Iniciativa: liberdade de propor, conceber e executar;

» Espirito de equipe: harmonia e unido entre as
pessoas.

1.3 Comparativo entre Administracao Cientifica e
Escola Classica

Enquanto a administracdo cientifica preocupava-se
com a melhoria da produtividade no nivel operacional, a
gestdo administrativa preocupava-se com a organizagao
em geral e a busca da efetividade.

1.4 Abordagem Burocratica

Defendida por Max Weber, que é considerado o
“"pai da burocracia”, também tem como base a estrutura
organizacional.

Weber distingue trés tipos de sociedade e autorida-
des legitimas:

» Tradicional: patrimonial, patriarcal, hereditario e
delegavel.
 Carismatica: personalistica, mistica.
 Legal, racional ou burocrética: impessoal, formal,
meritocratica.
Outro ponto destacado por Weber é a distincdo entre
Autoridade e Poder.

« Autoridade: probabilidade de que um coman-
do ou ordem especifica seja obedecido — poder
oficializado.

» Poder: potencial de exercer influéncia sobre outros,
imposicdo de arbitrio de uma pessoa sobre outras.

A Burocracia surge na década de 40 em razédo da fra-
gilidade da teoria classica e relagdes humanas, buscando
organizar de forma estavel, duradoura e especializada a
cooperacdo de individuos, apresentando uma aborda-
gem descritiva e explicativa, mantendo foco interno e
estudando a organizacdo como um todo.

Principais caracteristicas:

 Carater legal das normas;

» Carater formal das comunicacdes;

« Divisdo do trabalho e racionalidade;

» Impessoalidade do relacionamento;

» Hierarquizagdo da autoridade;

* Rotinas e procedimentos padronizados;

» Competéncia técnica e mérito;

» Especializacdo da administracdo — separacdo do
publico e privado;

» Profissionalizacdo: especialista, assalariado; segue
carreira.

Vantagens Principais:

« Racionalidade;

» Precisdo na defini¢do do cargo;

» Rapidez nas decisdes;

» Univocidade de interpretacao;

» Continuidade da organizacao;

» Reducdo do atrito entre pessoas;

« Constancia;

» Confiabilidade;

- Beneficios para as pessoas;

» O nepotismo ¢ evitado, dificulta a corrupgao.

A maior vantagem é a democracia: em razdo da im-
pessoalidade e das regras legais, que permitem igualda-
de de acesso.

Desvantagens:

 Internalizacdo das normas;

» Excesso de formalismo e papeldrio;

» Resisténcia a mudancas;

» Despersonalizacdo do relacionamento;

» Categorizacdo do relacionamento;

» Superconformidade as rotinas e procedimentos;
« Exibicdo de sinais de autoridade;

» Dificuldades com clientes.

1.5 Abordagem Sistémica

Defendida por Ludwig Von Bertalanffy, a Teoria de
Sistemas defende que os sistemas existem dentro de sis-
temas e apresenta a Teoria da forma ou Gestalt. Os Sis-
temas abertos tém um objetivo ou propdsito e as partes
sdo interdependentes, provocando globalismo.

Caracteristicas:

« Sistema: um conjunto ou combinacdo de partes,
formando um todo complexo ou unitario.
» Organizagdo como sistema vivo: organico.

NOCOES DE ADMINISTRACAO-SITUACOES GERENCIAIS
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» Comportamento ndo deterministico e probabilistico.

 Interdependéncia entre as partes.

 Entropia: caracteristico dos sistemas fechados e or-
ganicos, estabelece que todas as formas de orga-
nizagdo tendem a desordem ou a morte.

» Negentropia ou Entropia negativa: os sistemas so-
ciais se reabastecem de energia, assegurando su-
primento continuo de materiais e pessoas.

» Homeostase dinamica ou Estado Firme: regula o
sistema interno para manter uma condicdo estavel,
mediante multiplos ajustes de equilibrio dinamico
de ruptura e inovagao.

» Fronteiras ou limites: define a area da acdo do
sistema e o grau de abertura em relacdo ao meio
ambiente.

» Diferenciacdo: os sistemas tendem a criar fungdes
especializadas — Integracdo (coordenagao).

 Equifinalidade: um sistema pode alcancar o mes-
mo estado final a partir de diferentes condicoes
iniciais.

* Resiliéncia: determina o grau de defesa ou vulnera-
bilidade do sistema a pressdes ambientais externas.

» Holismo: o sistema s6 pode ser explicado em sua
globalidade.

« Sinergia: o todo é maior que a soma das partes.

» Morfogénese: capacidade das organizagdes de
modificar a si mesmo e a estrutura.

 Fluxos: componentes que entram e saem do siste-
ma (informacéo, energia, material).

» Feedback: é a retroalimentacdo, como controle do
sistema, no qual os resultados retornam ao indivi-
duo, para que os procedimentos sejam analisados
e corrigidos.

* Homem Funcional: desempenha um papel especi-
fico nas organizacdes, inter-relacionando-se com
os demais individuos.

PROCESSO ADMINISTRATIVO

Como vimos anteriormente, a Administracao é o ato
de administrar ou gerenciar negdcios, pessoas ou recur-
sos, com o objetivo de alcancar metas definidas.

A gestdo de uma empresa ou organizacao faz-se de
forma que as atividades sejam administradas com plane-
jamento, organizacdo, direcdo e controle.

Segundo alguns autores (Montana e Charnov), o ato
de administrar é trabalhar com e por intermédio de ou-
tras pessoas na busca de realizar objetivos da organiza-
¢do bem como de seus membros.

O processo administrativo apresenta-se como uma
sucessao de atos, juridicamente ordenados, destinados
todos a obtencdo de um resultado final. O procedimento
é, pois, composto de um conjunto de atos, interligados e
progressivamente ordenados em vista da produgao des-
se resultado.

O devido processo legal simboliza a obediéncia as
normas processuais estipuladas em lei; € uma garantia
constitucional concedida a todos os administrados, as-
segurando um julgamento justo e igualitario, assegu-
rando a expedicao de atos administrativos devidamente
motivados bem como a aplicagdo de sangdes em que se

tenha oferecido a dialeticidade necesséaria para carac-
terizacdo da justica. DecisOes proferidas pelos tribunais
ja tém demonstrado essa posicdo no sistema brasileiro,
qual seja, de defesa das garantias constitucionais proces-
suais no sentido de conceder ao cidaddo a efetividade
de seus direitos.

Seria insuficiente se a Constituicdo garantisse aos
cidaddos inUmeros direitos e ndo garantisse a eficacia
destes. Nesse desiderato, o principio do devido processo
legal ou, também, principio do processo justo, garante a
regularidade do processo, a forma pela qual o processo
devera tramitar, a forma pela qual deverao ser praticados
os atos processuais e administrativos.

Cabe ressaltar que o principio do devido processo le-
gal resguarda as partes de atos arbitrarios das autorida-
des jurisdicionais e executivas.

O processo é composto de fases e atos processuais
rigorosamente seguidos, viabilizando as partes a efetivi-
dade do processo, ndo somente em seu aspecto juridico-
-procedimental, mas também em seu escopo social, ético
e econbmico, assegurando o cumprimento dos princi-
pios constitucionais processuais, somente ai ter-se-a a
efetivacdo de um Estado Democratico de Direito.

Toda atuacdo do Estado ha de ser exercida em prol do
publico, mediante processo justo e mediante a seguran-
ca dos tramites legais do processo.

FUNGOES DANADMINIS:I'RACAO: PLANEJAMENTO,
ORGANIZACAO, DIRECAO E CONTROLE

A administracdo, assim como suas fungdes, sofreu
constantes mudancas, muito visiveis no Ultimo século.
Com a chegada de novas tecnologias, novas formas de
producao, vendas, logistica e mudancas na parte contabil
e financeira as teorias assim como a pratica precisaram
adaptar-se a uma nova realidade administrativa.

Das funcoes da administracdao de Henri Fayol (pre-
cursor dessa teoria), podemos encontrar as seguintes
que sdo demonstradas como PO3C: A primeira delas é:

Planejar, isso significa que vocé terd que criar pla-
nos para o futuro de sua organizacdo. Nesse momento,
comegamos a programar o que estava no planejamento
com o objetivo claro de colocar em pratica o que esta
no papel, e é durante este passo da programacao que
vemos a estrutura organizacional, a situacdo da empresa
e das pessoas que a compdem.

A segunda funcdo da administracdo é organizar.
Afinal, qual o sentido de ser uma pessoa organizada? E
aquela que sabe onde, fisicamente, se encontra o que
€ necessario no momento certo? Que transforma o am-
biente/local de trabalho dela em um ambiente de facil
entendimento para qualquer um encontrar o que preci-
sa? Também, mas, no sentido que Fayol define, é que as
empresas sdo feitas de pessoas e de estrutura fisica, essa
funcao administrativa utiliza da parte material e social da
empresa.

A terceira funcdo é comandar. Essa funcdo serve para
orientar a organizacao, dirigir também. Se a empresa esté
rumo a um caminho e encontra obstaculos, cabera ao
administrador dirigir, se for preciso, ou orientar a orga-
nizacdo para tragar o objetivo, as vezes é preciso intervir
e tomar as rédeas da organizac¢do e orienta-la e dirigi-la.



A quarta funcao é coordenar. Sem duvidas, essa € uma funcdo primordial para motivar as pessoas que estdo em um
ambiente de trabalho, tanto para aprender cada vez mais quanto aos que tém relacdo em se esforcarem com o objetivo
de cumprirem metas e, de forma coletiva, alcancar objetivos tragados pelo administrador da empresa.

E, por Ultimo, a quinta funcdo administrativa é controlar. Uma organizacdo sem normas e regras, certamente, tera
menos desempenho que uma que tenha. Segundo Fayol, essas cinco fun¢ées administrativas conduzem a uma ad-
ministracdo eficaz das atividades da organizagdo. Mas, com o passar do tempo, as funcdes Comando e Coordenacao
formaram uma sé funcéo, a de Direcdo. Entdo as fun¢des de POCCC passaram para PODC (Planejar, Organizar, Dirigir
e Controlar).

Em sintese, dentro do modelo atual temos:

Planejamento - consiste em
definir objetivos para tragar
metas, assim identificando
forgas, fraquezas,
oportunidades e ameacas.
Interpretam-se dados, analisam-
se recursos. O planejamento
ocorre com base em muito
estudo, muita pesquisa, antes
da implantacio de qualgquer
coiza, ele pode durar meses ou
até anos.

Controle - aqui é
possivel vishombrar todo

o processo de planejar,

organizar e direcionar. Organizacdo -

Liderar e discernir se o significa preparar
resultado foi o almejado. processos a fim de

Azzim & possivel
recomecar um aovo ciclo
com mais planejamento e

suas etapas
subsequentes.

cbter os resultados
planejados.

Direciio - neste
procedimento decisdes sdo
necessdrias, para que oz
objetivos relacionados no
planejamento continmem
alinhados.

Disponivel em: COELHO, Fernando; Carlos Alberto Bonezzi; Luci Léia De Oliveira Pedraga; Paulo Roberto Motta; Carlos
Ramos. Internet: <www.al.sp.gov.br/www.escoladegoverno.pr.gov.br>. (Adaptado.)

1. Planejamento Estratégico

O conceito de estratégia é realmente amplo, e seu uso corrente permite associa-lo desde a um curso de ac¢do bas-
tante preciso até ao posicionamento organizacional, em Ultima anélise, a toda razdo de ser da empresa.

A estratégia pode ser considerada um instrumento: o planejamento estratégico. Essa parte do planejamento estra-
tégico corresponderia aos caminhos selecionados para serem trilhados primeiro pela identificacdo dos pontos fortes
e fracos da organizacgdo, e das empresas e oportunidades diagnosticadas em seu ambiente de atuagdo. Da porta para
fora, o planejamento cumpriria a funcdo de orientar as a¢des da organizagdo para que ela possa buscar oportunidades
e a prépria sobrevivéncia.

Assim, a estratégia é fruto de processos racionais de reflexao, aprendizagem, elaboracdo, pensamento e interven-
¢do, além de processos ndo racionais e simbolicos, construidos a partir da “vivéncia” cotidiana da organizacdo em seus
embates internos e com o ambiente.

2. Planejamento Estratégico - Conceitos, métodos e técnicas

O planejamento estratégico poderia ser definido como um processo de gestdo que apresenta, de maneira inte-
grada, o aspecto futuro das decisdes institucionais, a partir da formulacdo da filosofia, da instituicdo, sua missao, sua
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