A APLICABILIDADE DOS PRINCIPIOS DE HENRY FAYOL NA
ADMINISTRACAO CONTEMPORANEA

RESUMO

Esta pesquisa destina-se a estudar e verificar a aplicabilidade dos principios
de Henri Fayol na administracdo moderna, bem como a importancia destes
principios nos dias de hoje na visdo de alguns autores contemporaneos.

Aborda os conceitos de cada principio da forma como foram escritos por
Fayol, apresenta o cenario da gestdo empresarial dos recursos materiais e humanos
e discuti a validade da aplicacdo destes principios e medida/intensidade com que

devem ser utilizados na administragdo moderna.



1. INTRODUCAO

Em todas as disciplinas e areas do conhecimento, seja ela exata, humana ou
biolégica, é de fundamental importdncia o estudo investigativo dos primeiros
pensadores de determinado assunto, bem como de suas respectivas teorias,
principios, férmulas, etc, pois os estudos destes pioneiros sdo a base estrutural do
conhecimento atual e o primeiro degrau de apoio para que novos pesquisadores
possam se amparar nestas teorias e propor outras mais avangadas e adequadas ao
contexto atual.

No estudo investigativo, 0s pesquisadores encontrardo desde teorias
complementares obsoletas e inadequadas as necessidades atuais até teorias
intactas e perfeitamente aplicaveis, passando por outras que devem apenas ser
aperfeicoadas. Na disciplina de Administracdo ndo € diferente devido ao infinito
leque de autores que contribuiram a constituicdo da Teoria Geral da Administracao.

Dentro da Teoria Geral da Administracdo, existe uma divisdo chamada Teoria
Classica da Administragdo formada pela Teoria da Administragdo Cientifica
(Frederick Taylor), Teoria Administrativa (Henri Fayol) e Teoria da Burocracia (Max
Weber).

Henri Fayol, engenheiro educado na Franca, foi o maior tedrico da perspectiva
classica, introduziu as fun¢des da administracdo, aceitas e aplicadas atualmente no
mundo todo e escreveu os Principios Gerais da Administracdo, que sdo o tema
desta pesquisa.

O problema de pesquisa deste artigo € tentar avaliar portanto, através do
método de pesquisa bibliografica : Qual é a aplicabilidade dos principios de Fayol na
administracdo moderna ? Ou seja, verificar se estes principios podem ser aplicados
atualmente e caso o sejam, em que propor¢cao devem ser utilizados.

Tem-se como objetivo verificar se o fayolismo € obsoleto ou aplicavel e a
justificativa para este trabalho é explicada pelo fato de ser um tema muito
interessante e discutido entre pesquisadores no meio académico do mundo todo,
além do que pode ser de grande utilidade a gestores e futuros gestores
administrativos que certamente deverdo utilizar estes principios em busca da

eficiéncia e da eficacia nos processos de administracdo material e humana.



2. OS PRINCIPIOS DE FAYOL

2.1 Especializagao do Trabalho

“A divisao do trabalho tem por finalidade produzir mais e melhor, com o
mesmo esforgo. O operério que faz todos os dias a mesma peca e o chefe que trata
constantemente dos mesmo negodcios adquirem mais habilidade, mais seguranca e
mais precisao e, consequentemente, aumentam de rendimento.” (FAYOL,1990,
p.44).” Fayol acreditava que a especializagéo reduziria o nivel de atengéo e esforco
a serem aplicados naquela atividade e que aumentaria a produtividade por meio da
repeticao.

Este principio foi altamente difundido e aplicado deste Henry Ford (na sua
linha de Montagem) até meados do século passado, quando algumas empresas nao
respeitaram o limite da especializacdo provocando consequéncias indesejaveis
como monotonia, fadiga, tensdo, absenteismo e rotatividade.

Deve ser ressaltado porém, que Fayol advertiu em sua teoria sobre este limite
guando reconheceu as limitacbes da especializacdo do trabalho e disse que a
experiéncia e o sendo de medida deveriam ensinar a nao ultrapassar determinados
limites.

“Hoje, a maioria dos gerentes ndo encara a especializacdo do trabalho nem
como obsoleta e nem como fonte inesgotdvel de aumento de produtividade.”
(ROBBINS, 2002, p.172).

Ou seja, ha grandes empresas, atualmente, que fazem da especializacéo
uma pratica fundamental para alavancar a producdo e outras que descobriram
formas alternativas para o mesmo fim, como rotacdo das funcbes desempenhadas

pelos funcionarios.

2.2 Autoridade e Responsabilidade

“ A autoridade consiste no direito de mandar e no poder de se fazer obedecer.

N&o se concebe autoridade sem responsabilidade, isto €, sem a sansdo que



acompanha o exercicio do poder.” (FAYOL,1990, p.45).De acordo com Fayol, o
equilibrio entre a autoridade e a responsabilidade é condicdo essencial de uma boa
administracao.

Levando em consideracdo que a maioria esmagadora das organizacdes tem
seu organograma estruturado por niveis hierarquicos, estes conceitos mencionados
sdo automaticamente inerentes as mesmas. O que deve ser considerado neste
principio € a maneira como o gestor aplica a autoridade a ele concedida.

Antigamente, as autoridades mais comuns eram as autocraticas, nas quais 0s
chefes eram centralizadores, coercitivos, punitivos e inibidores o que prejudica
sensivelmente a motivacéo e o bem-estar fisico e mental do funcionarios.

“Atualmente, a preocupacdo com custos, principalmente, os relacionados a
assisténcia médica, fazem com que as empresas revejam muitas de suas praticas de
autoridade e responsabilidade e adotem posturas mais participativas e de
valorizacdo humana.” (MATOS, 1996, p.56).

2.3 Disciplina

“ A disciplina consiste, essencialmente, na obediéncia, na assiduidade, na
atividade, na presenca e nos sinais exteriores de respeito demonstrados segundo as
convencgles estabelecidas entre a empresa e seus agentes.” (FAYOL, 1990, p.46).
Para Fayol, os meios para estabelecer e manter a disciplina eficaz sdo : bons
chefes, convencdes claras e justas e aplicacdo de sansfes penais.

A disciplina consiste basicamente no funcionario direcionar seu
comportamento de acordo com as regras da organizacdo, sendo ela realmente
indispensavel ao alcance das metas e objetivos organizacionais. No entanto a linha
do tempo, propicia a percepcao da diferenca no modo como este fator era aplicado
em comparacao com os dias de hoje.

Antigamente a disciplina deveria ser incorporada pelo funcionario sem
contestacdo, era controlada de forma rigida (haja vista a ligacdo com a autoridade
autocratica mencionada no capitulo anterior) e mesmo para Fayol, puni¢cdes
deveriam ser aplicadas caso nao fosse obedecida.

Atualmente, contamos com algumas mudancas sob a visdo deste aspecto.
“Os meios de se atingir a disciplina ficam por conta das pessoas, enquanto 0s

resultados sdo cobrados pela organizacdo. Assim, o desejavel € que as



organiza¢cdes negociem com seus membros os parametros de comportamento que
estes deverdo seguir, sendo que a acgdo corretiva deve ser preferida a acao
punitiva.” (CHIAVENATO, 2002, p.578).

2.4 Unidade de Comando

“Para a execucdo de um ato qualquer, um agente deve receber ordens
somente de um chefe.” (FAYOL,1990, p.48). Fayol opinava que em qualquer
organizacao, a dualidade de comando era fonte perpétua de conflito, as vezes muito
grave.

A unidade de comando ajuda a preservar uma linha de autoridade na qual um
funcionario recebe ordens apenas de um superior evitando prioridades que sejam
conflitantes advindas de mais de um chefe.

Parece 6bvio a importancia da unidade de comando no que diz respeito ao
cumprimento das tarefas designadas. No entanto, de acordo com Robbins (2002),
este principio assume menor relevancia atualmente devido a popularidade das
equipes autogeridas e interfuncionais e a criacdo de novos desenhos industriais que
incluem chefes multiplos. No entanto, algumas empresas ainda utilizam a unidade de
comando para aumentar a produtividade, o que faz com que o principio ndo possa

ser descartado.

2.5 Unidade de Direcgao

“Um so6 chefe e um s6 programa para um conjunto de opera¢cfes que visam
ao mesmo objetivo.” (FAYOL, 1990, p.49). Este é um principio que ndo deve ser
confundido com o anterior que apregoa recebimento de ordens de apenas um chefe,
enquanto este, um s6 chefe e um s6 programa.

“Seu entendimento torna-se bem simples ao passo que estabelece que uma
organizacdo deve se mover toda a direcdo de um objetivo comum. Sem duavida, é
fundamental que apdés o estabelecimento das metas e objetivos, os funcionarios

conduzam seus esforcos ao encontro destes, no entanto € necessario ressaltar que



as organizagbes possuem mais de um objetivo, comumente chamados de mdltiplos
objetivos.” (ROBBINS, 1990, p.132).

2.6  Subordinacéo do Interesse Individual ao Interesse Geral

“Esse principio lembra que o interesse de um agente ou de um grupo de
agentes ndo deve prevalecer sobre o interesse da empresa.”(FAYOL, 1990, p.49).
Fayol propde alguns meios para garantir que os membros da empresa nao priorizem
seus interesses particulares : firmeza e bom exemplo dos chefes, regras justas e
vigilancia sempre atenta.

E percebido a existéncia de interesses antagénicos entre o trabalhador e a
empresa e a necessidade de buscar uma harmonia. Neste cenario, este
relacionamento pode se tornar conflitivo se o objetivo de um lado estiver em direcao
oposta ao do outro lado. Por exemplo, um funcionario que tenha definido como meta
um aumento salario a curto prazo, estara com um objetivo antagbnico ao da
empresa, caso esta esteja praticando uma politica de reducéo de custos.

De acordo com Barnard ( 1971 ) interdependéncia das necessidades da
organizacédo e do individuo € imensa pois 0s objetivos sdo entrelacados. O individuo
precisa ser eficaz (atingir os objetivos organizacionais por meio da sua participacéo)
e ser eficiente (satisfazer suas necessidades individuais mediante sua participacéo)

para sobreviver dentro do sistema.

2.7 Remuneracdo do Pessoal

“A remuneracdo do pessoal € o prémio pelo servico prestado. Deve ser
equitativa e, tanto quanto possivel, satisfazer ao mesmo tempo ao pessoal e a
empresa, ao empregador a ao empregado. O patrdo, no proprio interesse do
negécio, deve cuidar da saude, do vigor fisico, da instrugdo, da moralidade e da
estabilidade de seu pessoal.” (FAYOL , 1990, p.50).

A remuneracao justa ao trabalho executado € um dos principios que com

certeza jamais se tornara obsoleto, pois envolve ndo s6 remuneracao financeira,



mas também recompensas néo financeiras. Fayol, bem avancado ao seu tempo, ja

citava prémios de incentivo e participacédo nos lucros.

2.8 Centralizacao

“Segundo a definicdo de Fayol, a centralizacdo era como a diminuicdo da
importancia do papel do subordinado, enquanto a descentralizacdo era a elevagao
desta importancia”.(SILVA, 2001, p.149).

Fayol considerava a centralizagdo como algo natural, utilizando o exemplo de
que como no organismo, as sensacdes convergiam na direcdo do cérebro que emite
as ordens para as demais partes do corpo.

“Em consonancia com esforcos gerenciais recentes no sentido de tornar as
organizacdes mais flexiveis e sensiveis, houve significativa tendéncia rumo a
descentralizacdo da tomada de decisdes.” (ROBBINS, 2002, p.176).

Talvez devido a esta tendéncia, alguns autores interpretam e criticam
erroneamente este principio. No entanto Fayol deixa bem claro em sua teoria que a
centralizacdo ou descentralizacdo sdo questdes de medida, cujo o limite deve ser

adequado a cada empresa.

2.9 Hierarquia

“Constitui a hierarquia a série dos chefes que vai da autoridade superior aos
agentes inferiores.”( FAYOL,1990, p.57 ). Alguns autores denominam este principio
como “Cadeia Escalar”, porém o sentido permanece sendo 0 mesmo.

A importancia deste principio é destacada pois as ordens, estratégias,
convengdes e comunicados em geral partem da autoridade superior com destino aos
niveis gerencial e, como destinatario final, ao nivel operacional, através da via
hierarquica, visando satisfazer a exigéncia de uma transmissdo segura e da unidade
de comando.

“Em condi¢gbes de grande incerteza, a hierarquia geralmente se torna mais
eficiente, substituindo os mercados mediante a alocacdo de recursos, segundo
regras e relacdes de autoridade. As regras criam classificacdes de cargos, definem

programas de remuneracao, identificam as pessoas autorizadas, determinam quem



pode agir com quem e assim por diante. Dessa forma, as organiza¢des hierarquicas
surgem porque reduzem custos mediante o estabelecimento de regras e a
coordenacao de posi¢des que nao sao encontradas no mercado.” (ROBBINS, 2002,
p.32).

O principio da hierarquia é portanto, perfeitamente aplicavel de acordo com a
afirmacdo mencionada e mesmo assim, Fayol adverte sobre a necessidade de
conciliar a hierarquia com a agilidade, pois muitas operacdes para serem efetivadas
com sucesso dependem essencialmente da rapidez da execugao.

2.10 Ordem

“Um lugar para cada coisa e cada coisa em seu lugar (ordem material), € um
lugar para cada pessoa e cada pessoa em seu lugar (ordem social). Para que
impere a ordem material € preciso que um lugar tenha sido reservado para cada
objeto e que todo objeto esteja no lugar que lhe foi designado, para a ordem social,
que um lugar seja reservado a cada agente e que cada agente esteja no lugar que
Ihe foi destinado.” (FAYOL,1990, p.59).

Ou seja, este principio que esta dividido em duas partes, nada mais visa do
que a correta alocacdo de recursos, para que se obtenha como resultado a
diminuicdo de perdas de materiais e de tempo e a otimizacdo da mao-de-obra. A

aceitacdo desse principio € inegavel dada a reducdo de custos propiciada pelo

correto gerenciamento dos recursos materiais e humanos.

2.11 Equidade

“Para que o pessoal seja estimulado a empregar no exercicio de suas funcdes
toda a boa vontade e o devotamento de que € capaz, € preciso que sejam tratados
com benevoléncia; e equidade resulta da combinacdo da benevoléncia com a justica.
A equidade exige em sua aplicacdo, muito bom senso, muita experiéncia e muita
vontade.” (FAYOL, 1990, p.61).

O que Fayol quer dizer € que a justica deve ser interpretada

circunstancialmente (caso a caso) e que aliando-a a benevoléncia, surge a



equidade, que é fundamental no processo de gerenciamento humano.

Muito se discuti a respeito de politicas de recursos humanos e aplicacao de
métodos para motivar os funcionarios. Dentre essas politicas e métodos, a Equidade
€ um principio ou até mesmo um valor, que se apresenta como ferramenta essencial
no processo de motivac¢do do quadro de funcionarios.

“Quando ha auséncia de equidade, o funcionario experimenta um sentimento
de injustica e insatisfacdo. Por exemplo, quando da percepcdo de um salario menor
ou maior do que ele julga ser o justo. Os sentimentos de injustica e insatisfacao
levam a tenséo, raiva ou culpa que provocam danos ao desempenho do pessoal.”
(CHIAVENATO, 2002, p.366). Ja quando ha equidade, o funcionario se sente

satisfeito e consequientemente altera positivamente seu desempenho.

2.12 Estabilidade do Pessoal

“Um agente precisa de tempo para iniciar-se em uma nova funcéo e chegar a
desempenhé-la bem. Se ele for deslocado assim que sua iniciacdo acabar ou antes
que ela termine, ndo terd tido tempo de prestar servico apreciavel e, se a mesma
coisa se repetir indefinidamente, a funcdo jamais ser4d bem desempenhada.”
(FAYOL, 1990, p.61).

Este principio visa evitar um fator muito indesejavel na administracdo de
recursos humanos: a rotatividade, que € um intercambio entre o nimero de pessoas
admitidas e pessoas desligadas pela organizacdo num determinado periodo de
tempo. Mas por que seria um nivel de rotatividade alta tdo indesejada ?

Este fator deve ser evitado pelas organizacfes pois ele reflete um numero
elevado de demissdes e admissfes constantes que podem causar danos a imagem
da empresa, pela perda de identidade humana e cultural. Além desta desvantagem,
a alta rotatividade gera um custo elevadissimo a organizacao, formado por custos de
recrutamento e selecédo, custo de integracdo, custo de desligamento, de perda na
producdao, etc.

“Por todos estes motivos, € que o principio da estabilidade do pessoal é muito
importante, devido também a preocupacao dos executivos desta area em manter um
pequeno indice de rotatividade.” (CHIAVENATO, 2002, p.179).



2.13 Iniciativa

“Conceber um plano e assegurar-lhe o sucesso € uma das mais vivas
satisfacBes que o homem inteligente pode experimentar; €, também, um dos mais
fortes estimuladores da atividade humana. Essa possibilidade de conceber e de
executar € o que se chama de iniciativa. A liberdade de propor e de executar séo,
também, cada uma de per si, elementos de iniciativa.” (FAYOL,1990, p.62).

Este principio equilibra o principio da centralizacdo de modo que se encontre
a medida ideal para a delegacéo de poder e autoridade de acordo com cada tipo de
organizacao.

Discuti-se atualmente a respeito de caracteristicas desejaveis ndo s6 em
gerentes, mas em funcionarios de modo geral, dentre estas caracteristicas esta a
proatividade inerente a funcionarios que ndo executam somente 0 necessario ou
apenas o que lhes foram ordenado mas detectam as tendéncias e antecipam acoes.

“Portanto deve haver ndo sO a iniciativa da empresa, mas também a
proatividade dos funcionarios, pois a maioria das organizacdes esta redesenhando o
trabalho e os cargos de modo a deixar aos trabalhadores grande parte das decistes
de trabalho anteriormente tomadas exclusivamente pelos gerentes” (ROBBINS,
2002, p.18).

2.14 Uniao do Pessoal

“A harmonia e a unido do pessoal de uma empresa sdo grande fonte de
vitalidade para ela. E necessario, pois, realizar esforcos para estabelecé-la.”
(FAYOL, 1990, p.62).

Este, o dltimo principio, € o reflexo de mais uma tendéncia antecipada por
Fayol, pois as empresas atualmente despendem um esforco muito grande na area
de recursos humanos para prover equipes na organizacao.

Esta pratica ocorre em funcdo do alto desempenho atingido pelo trabalho em
equipe através da sinergia positiva, ou seja, a soma dos esfor¢cos resulta num nivel
maior de desempenho que a simples soma das contribui¢des individuais. O uso das
equipes cria ainda, um potencial a empresa para alavancar a producdo sem nenhum
incremento de insumos.

De acordo com Milkovich ( 2000 ), em funcédo destes beneficios e vantagens,



as novas tecnologias assumem a tendéncia desta formacdo e sdo consideradas

fundamentais na constru¢do da organizagcdo moderna.

A tabela abaixo apresenta de forma bem direta algumas afirmacdes de Fayol

comparadas as opinides de autores contemporaneos a respeito de cada principio

mencionado.

Tabela 1 — Fayol x Autores Contemporaneos

PRINCIPIO

FAYOL

AUTORES

Especializacéo do

“Produzir mais e melhor com o

“Nem obsoleta nem fonte inesgotavel

Trabalho mesmo esfor¢o.” de aumento de produtividade.”
Robbins

Autoridade e “Equilibrio entre ambas é|“Adocéo de posturas mais

Responsabilidade |condicdo essencial de uma boa | participativas e de valorizagédo

administracdo.”

humana.” Matos

Disciplina “Consiste  na obediéncia e|“O desejavel é a negociagdo dos
assiduidade conforme | parametros de  comportamento.”
convencdes estabelecidas.” Chiavenato

Unidade de “Um agente deve receber|“Criacdo de novos  desenhos

Comando ordens somente de um chefe." |industriais que incluem chefes

multiplos.” Robbins

Unidade de “Un s6 chefe e um sO|“A organizacdo deve se mover toda a

Direcéo programa para um conjunto de |direcdo de um objetivo comum mas

operagdes que visam 0 mesmo

objetivo.”

possuem mais de um.” Robbins

Subordinagéo do
Interesse Individual

ao Interesse Geral

“O interesse de um agente ou
de um grupo de agentes nao
sobre o

deve prevalecer

interesse da empresa.”

O

objetivos da empresa e satisfazer as

individuo precisa atingir 0s

suas necessidades para sobreviver

no sistema.” Barnard

Remuneracéao do

Pessoal

“Deve ser equitativa e, tanto
quanto possivel satisfazer ao
mesmo tempo ao pessoal e a

empresa.”

“Boa parte da riqueza gerada pela
organizacdo passa aos empregados
sob a forma de salario.”

Centralizacao

“E a diminuicdo do papel do

subordinado.”

Houve significativa tendéncia rumo a

descentralizacdo.” Robbins




Hierarquia “Constitui a série dos chefes|“Em condi¢cbes de grande incerteza, a

gue vai da autoridade superior | hierarquia geralmente se torna mais

aos agentes inferiores.” eficiente.” Robbins

Equidade “Para que o pessoal seja|Quando ha auséncia de equidade, o
estimulado a empregar toda a|funcionario experimenta um
boa vontade e o devotamento | sentimento de injustica e

de que é capaz é preciso que |insatisfacdo.” Chiavenato.
sejam tratados com

benevoléncia.”

Iniciativa “Conceber um plano e|“A maioria das organizacbes esta
assegurar-lhe o sucesso é uma |deixando a cargo dos funcionarios as
das mais vivas satisfagbes que |tomadas de decisbes anteriormente
o homem inteligente pode |tomadas exclusivamente pelos

experimentar.” gerente.” Robbins

3. CONCLUSAO

Através da pesquisa realizada neste artigo, torna-se inegavel afirmar que os
principios de Henri Fayol sdo perfeitamente aplicaveis na administracdo material e
humana das organiza¢cdes modernas.

Fayol, engenheiro e pesquisador, propds ndo somente 0s principios
estudados neste artigo, como também a Teoria Administrativa, as operacdes das
empresas, as qualidades necessarias para um bom administrador, etc, que quando
analisadas hoje, levam a conclusdo que seus ensinamentos de modo geral, irdo
perdurar por um longo periodo, isto se ndo forem eternos ( guardados as cabiveis
ressalvas ) no desempenho da atividade dos administradores, talvez sejam estes os
feitos que Ihe outorgam o titulo de “pai da administragcdo moderna”.

Concentrando-se especificamente no tema deste trabalho, sem davida algum
principio ou outro mereca um sutil aperfeicoamento conforme o contexto no qual for
aplicado, no entanto devemos absolver este nobre tedrico devido a realidade no qual
0 mesmo viveu, haja vista que o0s principios aqui estudados foram escritos em 1916.

Respondendo ao problema de pesquisa : os principios de Fayol podem




realmente serem aplicados na administragdo moderna e, quanto a medida de
aplicacdo, conforme o préprio Fayol ja havia advertido, cada principio ndo pode ser
tratado de forma rigida e absoluta, sendo necessario guardar as devidas proporc¢des
na adocdo de cada um deles.

Uma das limitacbes desta pesquisa € a caréncia de um maior numero de
bibliografias estrangeiras, além de ndo possuir nenhuma mencéo a respeito de como
utilizar os principios de acordo com cada segmento empresarial : industria, comércio,
prestacdo de servicos, etc.

Sua semente é deixar uma proposta a outros pesquisadores para que
estudem a influéncia dos principios em cada um dos segmentos mencionados ou até
mesmo estudar a aplicacdo das outras teorias da escola classica na administracao

das organizacdes contemporaneas.
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