Da teoria classica a administragao moderna: os 14 principios gerais de
Fayol comparados a administragdo publica brasileira

Rayanne Cristina Oliveira da Silva Aratjo’'
Theophilo Alves de Souza Filho®

Resumo: Considerando que as vertentes de gestdo publica e privada convergem na medida em que
necessitam de planejamento, organizacgo, dire¢ao e controle, esta pesquisa busca analisar os principios
da administracdo de Fayol comparados a Administracio Publica brasileira, por meio dos seguintes
objetivos especificos: revisar os principios da administracdo descritos por Fayol; conhecer as principais
caracteristicas e principios constitucionais da Administracdo Puablica brasileira; e verificar as
convergéncias e divergéncias entre os principios da administragdo de Fayol com as caracteristicas e
principios da Administracdo Publica brasileira. Trata-se de pesquisa bibliografica, exploratéria e com
abordagem qualitativa, utilizando a técnica da andlise de conteudo para alcance dos resultados por meio
da leitura e interpretagdo da literatura consultada. Como resultados, constatou-se divergéncia do
principio da iniciativa as caracteristicas da Gestio Publica levantadas e verificou-se convergéncia dos
principios disciplina, ordem, unidade de comando, autoridade e responsabilidade, unidade de direcio,
subordinacio de interesses individuais aos interesses gerais, centralizacdo, hierarquia, equidade e
estabilidade do pessoal. Nao foram encontrados vieses de comparacio entre divisio do trabalho,
remuneracdo do pessoal e unido do pessoal e destaca-se que os principios da Moralidade, Publicidade e
Eficiéncia, tio relevantes no cenario da Administracdo Pablica Moderna, ndo sao analogos a nenhum
dos Principios Gerais de Fayol.
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From classic theory to modern administration: the 14 general principles of
Fayol compared to the Brazilian public administration

Abstract: Considering that the aspects of public and private management converge to the extent that
they require planning, organization, direction and control, this research secks to analyze the principles
of Fayol administration compared to the Brazilian Public Administration, through the following specific
objectives: reviewing the principles of administration described by Fayol; to know the main
characteristics and constitutional principles of the Brazilian Public Administration; and to verify the
convergences and divergences between the principles of the administration of Fayol with the
characteristics and principles of the Brazilian Public Administration. It is a bibliographical research,
exploratory and with qualitative approach, using a technique of content analysis for the scope of the
results through reading and interpretation of the literature consulted. As a result, it was noted the
divergence of the principle of initiative for the characteristics of Public Management raised and there
was convergence of principles discipline, order, unity of command, authority and responsibility, unity of
direction, subordination of Interests to general interests, hierarchy, equity and stability of staff. No
comparison biases were found between division of labor, the remuneration of personnel and the union
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of personnel, and it should be noted that the principles of Morality, Publicity and Efficiency, so relevant
in the Modern Public Administration scenatio, are not analogous to any of the general principles of
Fayol.

Key-words: Public administration. Fayol. Principles.
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1. INTRODUCAO

Considerando a distin¢do pratica que prepondera entre Administragao Publica e
Administracao Privada, recorre-se a definicio de Fayol para a Administragao: “governar ou
gerenciar negocio publico ou privado. Isto significa procurar fazer o melhor uso possivel dos
recursos disponiveis para atingir os objetivos da organizacio” (FAYOL, 1908 apud WREN ez
al., 2002).

Neste sentido genérico, as gestoes publica e privada convergem na medida que
necessitam de planejamento, organizagao, diregao e controle das agdes. Deste modo, o objetivo
geral desta pesquisa é analisar os Principios da Administracao de Fayol comparados a
Administragao Puablica brasileira, por meio dos seguintes objetivos especificos: 1) revisar os
Principios da Administra¢ao descritos por Fayol; ii) conhecer as principais caracteristicas e
principios constitucionais da Administracao Publica brasileira; e iif) verificar as convergéncias e
divergéncias dos Principios da Administragdo de Fayol as caracteristicas e principios da
Administracao Publica brasileira.

A presente pesquisa caracteriza-se como bibliografica por, conforme Prodanov e Freitas
(2013), embasar-se em material ja publicado, com o objetivo de colocar o pesquisador em
contato direto com uma amostra de materiais ja escritos sobre o assunto da pesquisa.

Oliveira (2007) afirma que é uma modalidade diferenciadora por ser um tipo de “estudo
direto em fontes cientificas, sem precisar recorrer diretamente aos fatos/fendmenos da realidade
empirica”. Argumenta que a principal finalidade da pesquisa bibliografica é proporcionar aos
pesquisadores o contato direto com obras, artigos ou documentos que tratem do tema em
estudo: “o mais importante para quem faz opgao pela pesquisa bibliografica ¢é ter a certeza de
que as fontes a serem pesquisadas ja sio reconhecidamente do dominio cientifico” (OLIVEIRA,
2007).

E utilizada a técnica da analise de conteido por meio da leitura e interpretacio da
literatura consultada para desenvolvimento dos resultados do estudo que, segundo Rocha e
Deusdara (2005), visa alcangar uma pretensa significagao, um sentido estavel, conferido pelo
locutor no préprio ato de produgio do texto.

A amostra pesquisada constitui-se principalmente de livros e publicagdes cientificas
disponiveis na Plataforma de Periédicos Capes.

Este trabalho nao visa desconstruir as especificidades claras da Administragao Publica,
como obtencao de recursos, publico-alvo, os tipos de controle, formas e limites para a tomada
de decisoes e ainda o ordenamento juridico préprio, mas intenciona destacar uma visao conjunta
de raciocinios que provém da Administracdo Classica aos fundamentos e praticas da
Administracao Publica moderna.
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2 TEORIA CLASSICA DA ADMINISTRAGCAO

A Teoria Classica da Administragao foi desenvolvida pelo engenheiro francés Henri
Fayol e procurava, essencialmente, aumentar a eficiéncia das empresas através da sua
organizacao e da aplicagio de principios gerais da Administragado com bases cientificas,
enfatizando a estrutura formal da organizagdo e a ado¢ao de funcées administrativas do trabalho
(ARAUJO ez al., 2014).

Matos e Pires (2000) afirmam que a abordagem da Teoria Classica de Fayol fundamenta-
se na aplicagio de métodos da ciéncia positiva, racional e metddica aos problemas
administrativos, a fim de alcangar a maxima produtividade. Essa teoria provocou uma verdadeira
revolugao no pensamento administrativo e no mundo industrial.

A obra de Fayol permanece como uma contribui¢do inicial, cuja analise nunca podera
ser desprezada, apesar de ser ainda pouco estudado. O carater disperso da produgao de Fayol,
a falta de uma publicagio sistematica de seus textos e o desaparecimento dos arquivos do Centro
de Estudos Administrativos — CEA sdo fatores que contribuem para dificultar uma investigagao
mais aprofundada de sua contribuicao cientifica a ciéncia da Administracio (SOUZA e
AGUIAR, 2011).

De acordo com WREN ez a/. (2002), em seu discurso de 16 de junho de 1908, realizado
na regiao de Saint-Etienne, em uma audiéncia formada por colegas da indudstria mineral francesa,
Fayol apresentou seus Principios Gerais de Administracao, e a teoria inédita, datilografada em
francés, circulou apenas entre os membros do restrito grupo de novos fayolistas, tendo sido
publicado somente em 2003, por Jean-Louis Peaucelle (SOUZA e AGUIAR, 2011).

Segundo Souza e Aguiar (2011), varios tedricos da Administracao defendem que, pelo
menos até a década de 1930, os administradores enfrentavam um ambiente essencialmente
mecanicista, longe de conhecer ou praticar os principios organicistas que s6 vieram a serem
adotados muitos anos depois. Além disso, no que tange ao planejamento dos negdcios, nessa
época ainda vigoravam procedimentos e praticas caracteristicas dos estagios iniciais da evolucao
dessas atividades, exercidas por administradores que nao possufam visao estratégica apurada,
atuavam predominantemente de forma apenas reativa e nem mesmo chegavam ao estagio em
que o planejamento se fazia por extrapolacio do passado.

No referido discurso de 1908, conforme Souza e Aguiar (2011), Fayol deixa claro que o
sucesso ou o fracasso de uma organizagao depende dos homens que a dirigem. Esses devem

possuir conhecimentos de Administra¢cao e nao somente competéncia técnica:

Antecipar, decidir e agir. Conheca os homens e saiba utiliza-los. Alguém pode ser um
grande estudioso, conhecer a fundo mineragdo e metalurgia e ndo conhecer nada
sobre estas coisas. Em uma organizacdo industrial, os homens que atingem o topo
sdo caracterizados muito mais por suas qualidades administrativas do que por seus
conhecimentos cientificos ou técnicos (FAYOL, 1908 apud WREN et al., 2002).

Fayol seria, portanto, um defensor da possibilidade e da necessidade do ensino de
Administragao nao somente para os profissionais envolvidos na geréncia de negocios, ja que,
no seu entendimento “a capacidade administrativa pode e deve adquirir-se, assim como a
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capacidade técnica, primeiramente na escola e depois na oficina” (FAYOL, 1908 apud Wren et
al., 2002).

Fayol apresenta, entdo, o que sao denominados Principios da Administra¢io, em um
elenco de dez itens que formam a base dos 14 principios conhecidos atualmente, os quais sao
analisados muitas vezes superficialmente pelos autores que discorrem sobre Fayol (SOUZA e
AGUIAR, 2011).

21 Biografia de Fayol

Jules Henri Fayol (1841-1925) foi um engenheiro, gestor e pesquisador francés. Nasceu
em Istambul, Turquia, no dia 29 de julho de 1841. Seu pai, André Fayol, era francés e tinha
como profissao contramestre em metalurgia, casou-se com Adélaide Saulé e teve trés filhos
(BIOGRAFIA, 2015).

Aos 19 anos, Henri formou-se em engenharia em St. Etienne e foi contratado pela
Commentry-Fourchambault-Decazeville, uma empresa de minas, metalirgica e carbonifera.
Aos 25 anos tornou-se Gerente de Minas e aos 47 anos tornou-se Diretor Geral da empresa,
que estava a beira da faléncia. Fayol fez um novo planejamento, colocou em pratica novos
processos administrativos, com uma visao diferente a dos americanos Taylor e Ford, dando
importancia as necessidades de cada estrutura da organizacao (SANTOS ez al., 2009).

Em 1916, Henri Fayol publicou “Administration Industrielle et Générale’ um dos marcos da
histéria do pensamento administrativo. Na obra, o autor diz que a administragao ¢ uma atividade
comum a todos os empreendimentos humanos e que, para o gestor atingir seus objetivos deve
seguir cinco fungles basicas: previsao, organizacio, comando, coordenag¢io e controle
(BIOGRAFIA, 2015).

Jules Henri Fayol foi um dos principais contribuintes para o desenvolvimento do
conhecimento administrativo moderno. Uma de suas contribui¢oes diz respeito a gestio
administrativa — ou processo administrativo, onde pela primeira vez se falou em administragao
como disciplina e profissao, que podia ser ensinada por meio de uma Teoria Geral da
Administracao (BIOGRAFIA, 2015).

Influenciou um grande nimero de autores sobre técnicas gerenciais. Demonstrou que
gerenciamento eficaz nao é s6 melhorar a producao dos trabalhadores, é acima de tudo o estudo
mais aprofundado das pessoas no comando da organizagiao e do treinamento administrativo
dessas pessoas (SANTOS ez al., 2009).

Em seus dltimos anos de vida dedicou-se a divulgar os Principios de Administracdo e
fundou o Centro de Estudos Administrativos, onde reunia pessoas interessadas em
administragao, com o proposito de deixar sua contribuicdo para a criagdo e divulgacao das
teorias administrativas. Jules Henri Fayol faleceu em Paris, Franca, no dia 19 de novembro de
1925 (eBIOGRAFIA, 2015).
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3 PRINCIPIOS DA ADMINISTRAGAO SEGUNDO FAYOL

De uma forma sistematizada, a teoria de Fayol pressupoe a organizagdo como um corpo
em que as atividades se encaixam em seis unidades estruturais com fungdes especificas (FAYOL,
1989):
e Técnicas - relacionadas com a produgao de bens ou de servigos da empresa;
e Comerciais - relacionadas com a compra, venda e permuta¢ao/troca;
e Financeiras - relacionadas com a procura e geréncia de capitais;
e Seguranca - relacionadas com a protegao e preservagao dos bens e das pessoas;
e Contabilidade - relacionadas com os inventarios, registros, balangos, custos e
estatisticas; e

¢ Administrativas - engloba as funcées do administrador: organizar, planejar,
coordenar, dirigir e controlar. Esta sistematizagdo estruturalista do processo
administrativo serviu de base para a administracio moderna (ARAUJO e al., 2014).

A par dos elementos supracitados que contemplam o processo administrativo, Fayol
propos os 14 principios gerais da administragao que sao aplicados a todas as situagdes com que
o administrador se depara: i) divisao do trabalhos; ii) autoridade e responsabilidade; ii) disciplina;
iv) unidade de comando; v) unidade de direcio; vi) subordinacio de interesses individuais aos
interesses gerais; vii) remunera¢ao do pessoal; viii) centralizagao; ix) hierarquia; x) ordem; xi)
equidade; xii) estabilidade do pessoal; xiii) iniciativa; xiv) unido do pessoal (FAYOL, 1989).

Os 14 principios gerais da administragao seguem consolidados no QUADRO 1:

QUADRO 1 - Os 14 principios gerais da administragao.

(Continua)

PRINCIPIOS CARACTERIZACAO

Este principio propée que o trabalho pode ser executado de forma mais
eficiente e produtiva se for dividido em elementos menores e atribuindo
elementos especificos para trabalhadores especificos. Assim, o pensamento
dominante na criagio de empregos é a especializacio — cada funcionario

Divisiao do trabalho

realizando uma tarefa especifica, em oposigio a generalizagio — cada
funcionario realizando multiplas tarefas.

Os gerentes precisam de autoridade formal e/ou informal para desempenhar
suas  responsabilidades  gerenciais.  Exige-se que a  autoridade,
proporcionalmente a responsabilidade, defina ordens para que as tarefas sejam

Autoridade e

responsabilidade . D .

cumpridas. Paralelamente, a organizacdo deve implementar salvaguardas

contra o abuso de poder dos gestores.

Este principio sugere que, junto com os bons supervisores, em todos os niveis,

B o5 as organizacOes requerem um conjunto de regras e procedimentos claramente

Disciplina - j L . S

definidos, visando obter boa disciplina e obediéncia dos funcionarios.
Unidade de comando Para qualquer acdo, um funciondrio deve receber ordens de uma unica

autoridade, ndo havendo dualidade de comando, o que seria prejudicial, pois
confunde o funcionario e desestabiliza as fun¢des de poder.

Unidade de diregao Este principio propée que deve haver apenas um plano e um chefe para cada
grupo de atividades com o mesmo objetivo. E diferente da unidade de
comando, onde os funcionarios devem se reportar a apenas um chefe. Na
unidade de direcdo, as for¢as e os esfor¢os sao coordenados em prol de um
objetivo comum.
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QUADRO 1 - Os 14 principios gerais da administragao.

(Conclusao)

PRINCIPIOS

CARACTERIZACAO

Subordinagdo dos
interesses individuais
aos interesses gerais

Os objetivos da organizagao devem prevalecer sobre os interesses de individuos
ou de grupos. Fundamentalmente, este principio propde que os funcionatios
devem sacrificar seus interesses para o bem da organizagdo. Assim, uma
organizacdo deve empregar apenas individuos totalmente
comprometidos com seus objetivos.

que estejam

Remuneragio do
pessoal

A remuneracdo pelo trabalho realizado deve ser razoavel tanto para o funcionario
quanto para a organizagdo e equitativa, encorajando e recompensando o esfor¢o
util.

Centralizagao

Este pressuposto sugere que deve haver uma for¢a que direcione as informacgées,
ainda que através de seus intermediatios. Considerando que a centralizagio ou
descentralizacio excessiva leva a ineficiéncia organizacional, as organizacGes
devem atingir um equilibrio entre estes vieses.

Hierarquia

Sugere que a comunica¢io nas organizagoes deve ser basicamente vertical, que uma
autoridade tnica e ininterrupta de autoridade deve se estender do nivel mais alto
até a posi¢do mais baixa na organizacio e que s6 deve haver uma comunicagio
horizontal quando a necessidade surgir e a permissao dos superiores for obtida.
Fundamentalmente, o principio visa facilitar os controlos organizacionais formais.

Otdem

Uma interpretacdo deste principio é que nas organiza¢des deve haver um lugar
para tudo. Outra interpretacdo é que os funcionarios devem ser designados patra
os trabalhos mais adequados para eles. Basicamente, o principio fornece uma
forma de organizacao formal.

Equidade

Significa todos devem ser tratados com justica e igualdade, o que levara a satisfacdo
dos funcionirios e a um servico dedicado e leal.

Estabilidade do pessoal

Treinar novos funcionarios leva tempo e é caro. Por conseguinte, uma elevada taxa
de rotatividade dos trabalhadores seria ineficaz e deveria ser evitada. Por isso, uma
vez aprendida a funcio, deve-se estimular a lealdade e permitir que o funcionario
demonstre o seu melhor desempenho na fungao.

Iniciativa

Organizagbes exigem gestores que possuem a capacidade de conceber novas ideias
e implementa-las. Os funcionarios, por sua vez, devem ser incentivados a
demonstrar iniciativa em resolver problemas. Porém, é preciso ter certo equilibrio
para que a iniciativa ndo desconfigure a ordem e a hierarquia.

Unido do pessoal

Provavelmente o principio mais importante vez que sem unido e harmonia,
qualquer organizagdo ird se deteriorar. A manutengdo do moral elevado ¢ da
unidade entre os empregados é imperativo.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos estudos de Rodrigues (2001).

Virios autores afirmam que os principios de Henri Fayol sdao aplicaveis na administragao

das organiza¢des modernas, salvaguardando o fato de que cada principio nao devera ser tratado

de forma rigida ou absoluta. Desta forma, o nome de Henri Fayol esta associado a um status de
gestio contemporanea (ARAUJO e al., 2014).

4 ADMINISTRACAO PUBLICA BRASILEIRA

A Administracao é uma ciéncia que admite diversas teorias que buscam compreendé-la

e estuda-la, nao apenas para a sua aplicagao, como também para propor melhorias de processos,

métodos, técnicas e organizacOes. As principais atividades da administracdo sio voltadas para o

planejar, organizar, coordenar, comandar e controlar as agoes necessarias ao desenvolvimento

de tarefas com fins especificos em uma organizagao (SOUZA et al., 2010).
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Dentro deste contexto, consoante Paludo (2013), a Admistracao Puablica possui varios
conceitos para a sua definicao, podendo ser descrita como todo o aparato, fisico e recursos,
orgios e agentes, servicos e atividades disponiveis aos governos e voltado para o bem da
coletividade. O autor afirma ainda que a Administragio Publica brasileira possui as seguintes
caracteristicas:

e E executora: Direta ou indiretamente, centralizada ou descentralizada, executa as
atividades desejadas pelo Estado, tendo em vista o bem-estar da coletividade. A
atividade da Administracao Publica ¢ de execugao, vez que presta servigos publicos
e pratica atos administrativos através de seus 6rgaos e agentes. Ela ndo pratica atos
politicos nem atos de governo.

e I instrumental: Nao é um fim em si mesma, mas um instrumento do Estado para
a promogao do desenvolvimento do pais e do bem comum da sociedade. E o meio
de que se valem o Estado e o Governo para realizacao de seus fins.

e E hierarquizada: A estrutura da Administragao Publica obedece a uma hierarquia,
em que ha subordinagdo dos érgaos inferiores aos superiores. Os agentes lotados
nos o6rgaos inferiores (ainda que chefes hierarquicos) também obedecem as
instrucOes das autoridades que comandam os 6rgaos superiores.

e  Possui competéncia limitada: S6 possui poder para decidir e comandar a area de sua
competéncia (competéncia especifica). A competéncia, por sua vez, ¢ estabelecida
por lei e fixa os limites da atuacao administrativa, de seus 6rgaos e agentes.

e Tem responsabilidade técnica: Ao prestar servicos publicos e praticar atos
administrativos, a Administracao Puablica obedece a normas juridicas e técnicas. O
desvio dessas normas invalidara o ato praticado e responsabilizard o agente que o
praticou. Os agentes publicos sdo responsaveis pelos atos que praticam, e estao
sujeitos a prestacio de contas perante a propria Administracao, aos orgaos de
controle e a sociedade.

e Tem apenas poder administrativo: A Administra¢io nao tem poder politico, mas
apenas administrativo: suas decisOes se restringem a assuntos técnicos, financeiros
e juridicos, e todas as atividades administrativas submetem-se aos principios e
normas vigentes no ordenamento juridico.

e T dependente: A funcio administrativa consiste em implementar as decisdes
tomadas pelo Governo, pelo Legislativo ou pelo Judiciario (quando submetidas a
sua apreciagao). A Administracio Publica, portanto, é uma atividade dependente e
vinculada as decisdes/op¢des do Governo, dos podetes e dos demais érgaos que
detém competéncia legal para fiscalizacao e controle de sua atuagao.
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e T neutra: Deve tratar a todos igualmente. Como parte da estrutura do Estado,
perseguindo o bem comum da coletividade, nido lhe é permitido afastar-se desse fim
pretendido pelo Estado e expresso pelas normas e principios vigentes. Nao pode,
pois, a Administracio favorecer/discriminar pessoas, politicos, determinada
categoria ou regido, em detrimento dos demais, sob pena de desvio de finalidade e

ofensa ao ordenamento juridico vigente.

4.1 Principios da Administragdao Publica Brasileira

A Constituicao Federal apresenta em seu art. 37 que a Administragao Publica direta e
indireta de qualquer dos Poderes da Uniao, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios
obedecera aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia
(BRASIL, 1988). Tais principios sdo inter-relacionados e nido ¢ possivel interpreta-los
isoladamente, pois formam um sistema harmonioso e coerente que trata das relaces da

Administracao Pablica com os administrados e a sociedade (SOUZA e# al., 2010).
Os 5 principios constitucionais da Administragio Publica seguem consolidados no

QUADRO 2:

QUADRO 2 - Os 5 principios constitucionais da Administra¢ao Publica.

PRINCIPIOS

CARACTERIZACAO

Legalidade

O principio da legalidade, que é uma das principais garantias de direitos individuais, remete
ao fato de que a Administracio Publica sé pode fazer aquilo que a lei permite, ou seja, s6
pode ser exercido em conformidade com o que é apontado na lei. No mais, fica claro que a
legalidade ¢ um dos requisitos necessarios a Administragdio Publica, que gera seguranga
juridica aos cidaddos e limita o poder dos agentes da Administragao Publica.

Impessoalidade

Um principio ainda conturbado na doutrina, mas, a maioria, dos doutrinadores, relaciona
este principio com a finalidade, ou seja, impde ao administrador publico que s6 pratique os
atos em seu fim legal. Para a garantia deste principio o texto constitucional completa que
para a entrada em cargo publico ¢é necessaria a aprovagdo em concurso publico.

Moralidade

Tendo por base a “boa administra¢do”, este principio relaciona-se com as decisoes legais
tomadas pelo agente de administragdo acompanhado também pela honestidade.

Fica evidente a importincia da moralidade na Administracio Publica. Um agente
administrativo ético, que usa da moral e da honestidade, consegue realizar uma boa
administracdo, discernir a licitude e ilicitude de alguns atos, além do justo e injusto de
determinadas agoes.

Publicidade

Para que os atos sejam conhecidos externamente, ou seja, na sociedade, é necessario que eles
sejam publicados e divulgados, e assim possam iniciar a ter seus efeitos, auferindo eficacia ao
termo exposto. Portanto, é necessario que os atos e decisGes tomados sejam devidamente
publicados para o conhecimento de todos. O sigilo s6 é permitido em casos de seguranga
nacional.

Eficiéncia

Este principio zela pela “boa administragdao”, aquela que consiga atender aos anseios na
sociedade e de modo legal, atinja resultados positivos e satisfatorios. A eficiéncia ¢ uma
caracteristica que faz com que o agente publico consiga atingir resultados satisfatorios,
garantindo a sociedade uma real efetivacdo dos propédsitos necessarios, como saude,
qualidade de vida, educacio, etc.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos estudos de Freire (2011).
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4.2 O Servidor Publico

Partindo do padrao desejavel de trabalhador, Ribeiro e Mancebo (2013) configuram o
perfil do servidor publico, buscando fazer um confronto entre as diferentes caracteristicas do
trabalho nas organizac¢Ges publicas e privadas.

Apesar de todo um discurso em prol da flexibilidade, da versatilidade e de que o
trabalhador ideal é o empreendedor, e mesmo considerando que as organizagOes estatais
constituidas por modelos predominantemente burocraticos nao propiciam espagos para praticas
laborais flexiveis, tampouco para possibilidades de criacdo e inovagao de um trabalhador diante
das amarras da legislacdo, o trabalho no setor publico continua atraente para um significativo
namero de trabalhadores empenhados em alcangar um vinculo empregaticio estavel no servigo
publico, futuro profissional relativamente planejado e previsivel e ética no trabalho (RIBEIRO
e MANCEBO, 2013).

Ferreira e Pereira (2012) conceituam a estabilidade como garantia constitucional
concedida ao servidor publico, que visa impedir seu desligamento da Administracao Puablica de
forma arbitraria. A Constituicdo Federal de 1988 disciplina o tema em seu artigo 41, nos

seguintes termos:

Art. 41, caput. Sdo estaveis apds (3) trés anos de efetivo exercicio os servidores
nomeados para cargo de provimento efetivo em virtude de concurso publico

(BRASIL, 1988).

A garantia da estabilidade ¢ tratada em nivel constitucional desde a Constitui¢ao de 1938.
A estabilidade nao ¢ simplesmente uma garantia do servidor publico, visa também assegurar a
continuidade de prestagao do servico publico, e também melhorar sua qualidade, gerando
tranquilidade e maior experiéncia no desempenho das func¢des publicas (FERREIRA e
PEREIRA, 2012).

Segundo Cardoso Junior e Nogueira (2014), os servidores vém sendo selecionados a
partir de critérios meritocraticos por meio de concursos publicos, e mais para atividades fim,
que exigem nivel superior de escolarizagao, do que para atividades-meio, indicando a
possibilidade de maiores impactos sobre a produtividade agregada do setor publico. Tem
assumido a forma de vinculagao estatutaria, em detrimento do padrio celetista ou de varias
formas de contratacdo precarias, o que os coloca sob direitos e deveres comuns e estavelis,
podendo com isso gerar mais coesio e homogeneidade no interior da categoria, aspecto

considerado essencial para um desempenho satisfatério do Estado a longo prazo.

4 CONVERGENCIAS E DIVERGENCIAS DOS PRINCIPIOS GERAIS DE
FAYOL AS CARACTERISTICAS DA ADMINISTRACAO PUBLICA
BRASILEIRA

Considerando o aporte tedrico levantado, pretende-se neste topico explicitar as

convergéncias e divergéncias dos Principios Gerais de Fayol as caracteristicas da Administra¢ao
Publica brasileira.
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Partindo dos principios disciplina e ordem, para os quais as organizagdes devem requer
um conjunto de regras e procedimentos claramente definidos, devendo haver um lugar para
tudo e tudo deve estar em seu lugar, visando obter boa disciplina e obediéncia dos funcionarios,
verifica-se convergéncia ao principio da legalidade, no qual as competéncias da Administragao
Publica sio estabelecidas por lei, normas juridicas e técnicas que fixam os limites da atuacao
administrativa, de seus 6rgaos e agentes.

Para o principio unidade de comando, no qual, para qualquer agao, um funcionario deve
receber ordens de uma unica autoridade, nio havendo dualidade de comando, identifica-se a
caracteristica da Administracao Publica de atividade vinculada as decisoes e opgoes do Governo,
dos poderes e 6rgaos de fiscalizagdo e controle.

Sobre unidade de diregdo, que propde que deve haver apenas um plano e um chefe para
cada grupo de atividades com o mesmo objetivo, é consenso que o objetivo da Administra¢ao
Publica é a promogao do desenvolvimento do pafs e do bem comum da sociedade (coletividade),
o que gera um viés de convergéncia também com a subordinagao de interesses individuais aos
interesses gerais, onde os objetivos da organizacao devem prevalecer sobre os interesses de
individuos ou de grupos.

Sobre centralizagdo, hierarquia, autoridade e responsabilidade ha confluéncia com a
caracteristica de obedecer a uma hierarquia, havendo subordinagiao dos 6érgaos inferiores aos
superiores, ainda que chefes hierarquicos. Estes pressupostos sugerem que deve haver uma
forga que direcione as informagoes, que a comunicag¢ao nas organizagdes deve ser basicamente
vertical, que uma autoridade tnica e ininterrupta de autoridade deve se estender do nivel mais
alto até a posicado mais baixa na organiza¢do e que a autoridade, proporcionalmente a
responsabilidade, deve definir as ordens para que as tarefas sejam cumpridas.

A respeito de equidade, que significa que todos carecem ser tratados com justica e
igualdade, destaca-se o principio da impessoalidade, no qual todos devem ser tratados
igualmente, ou seja, nao se pode atuar em beneficio a determinadas pessoas, e sim em prol do
o interesse publico.

Para o principio de iniciativa, para o qual os funcionarios devem ser incentivados a
demonstrar iniciativa em resolver problemas, nio ha convergéncia com principios
constitucionais, porém a literatura indica que a Administragiao Publica ndo propicia espagos para
praticas laborais flexiveis, tampouco para possibilidades de cria¢ao e inovagao, embora ainda
seja atraente para trabalhadores que intencionam alcangar um vinculo empregaticio estavel.

Em se tratando de estabilidade, cujo principio trata que se deve estimular a lealdade e
permitir que o funcionario demonstre o seu melhor desempenho na fun¢ao, na Administracao
Publica, a garantia da estabilidade ¢ tratada em nivel constitucional, nao sendo simplesmente
uma garantia do servidor publico, mas visando também assegurar a continuidade de prestacao
do servigo publico e melhorar a qualidade do desempenho das fun¢des publicas.

Relativamente a remunera¢ao do pessoal, divisao de trabalho e uniao do pessoal, nao ha
aportes que contemplem tais principios. As convergéncias e divergéncias seguem consolidadas
no QUADRO 3:
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QUADRO 3 - Convergéncias e divergéncias dos Principios Gerais de Fayol as caracteristicas
da Administracao Publica brasileira

Caracteristicas e principios da Administragao Publica
(PALUDO, 2013; FREIRE, 2011; RIBEIRO e MANCEBO,
2013)

Suas competéncias sdo estabelecidas por lei, normas juridicas e
técnicas que fixam os limites da atuacio administrativa, de seus 6rgaos

Ordem e agentes (principio da legalidade).

Trata-se de uma atividade vinculada as decisdes/op¢des do Governo,
dos poderes e 6rgios de fiscalizacdo e controle.

Visa a promogao do desenvolvimento do pafs e do bem comum da
sociedade.

Principios da Administragio
(FAYOL, 1989)

Disciplina

Unidade de comando

Unidade de direcio

Subordinacio de interesses individuais

) . Direciona-se ao bem-estar da coletividade.
20s interesses gerais

Centralizagio

Obedece a uma hierarquia, em que ha subordinacdo dos o6rgaos

Autoridade e responsabilidade . . . P
inferiores aos superiores, ainda que chefes hierarquicos.

Hierarquia
Equidade Deve tratar a todos igualmente (principio da impessoalidade)
S Nio propicia espagos para praticas laborais flexiveis, tampouco para
Iniciativa s R ~
possibilidades de criacdo e inovagio.
Estabilidade do pessoal Vinculo empregaticio estavel garantido constitucionalmente.

Remunerac¢do do pessoal

Divisio do trabalho Nao ha aportes que contemplem tais principios.

Unido do pessoal

Fonte: Elaborado pelos autores.

E importante destacar que os principios da Moralidade, Publicidade e Eficiéncia, tdo
relevantes no cenario da Administracio Publica Moderna, ndo sio analogos a nenhum dos
Principios Gerais de Fayol. Supde-se que principios morais e éticos seriam tao arraigados na
cultura a época de Fayol, sendo desnecessaria sua inser¢ao no rol dos 14 Principios.

Ja sobre publicidade, ndo ha vantagem aparente em divulgar os atos praticados pelas
empresas, a0 contrario da obrigacdo a qual se incumbe a Gestao Publica. E por fim, supde-se
que a eficiéncia ndo foi abrangida por Fayol por ser alcangada a partir da correta utilizagio dos

recursos e execugao dos processos descritos.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho buscou analisar os principios da administracao de Fayol comparados a
Administragao Publica brasileira, onde foram revisados os principios da administragao descritos
por Fayol, consolidadas as principais caracteristicas e principios da Administragao Publica e
verificadas as convergéncias e divergéncias entre os principios da administracao de Fayol com
as caracteristicas e principios da Administragao Puablica brasileira.
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Este trabalho nao visou desconstruir as especificidades claras da Administraciao Publica,
como obtencao de recursos, publico-alvo, os tipos de controle, formas e limites para a tomada
de decisées e ainda o ordenamento juridico préprio, mas intencionou destacar uma visiao
conjunta de raciocinios que provém da Administragdo Classica aos fundamentos e praticas da
Administracao Pablica moderna.

Como resultados, constatou-se divergéncia do principio iniciativa as caracteristicas da
Gestao Publica levantadas e verificou-se convergéncia dos principios disciplina, ordem, unidade
de comando, autoridade e responsabilidade, unidade de dire¢ao, subordinagao de interesses
individuais aos interesses gerais, centralizacao, hierarquia, equidade e estabilidade do pessoal.
Naio foram encontrados vieses de comparacdo entre divisio do trabalho, remunera¢io do
pessoal e unido do pessoal e destaca-se que os principios da moralidade, publicidade e eficiéncia,
tao relevantes no cenario da Administragao Publica moderna, nao sao analogos a nenhum dos
principios gerais de Fayol.

Deste modo, a Administracio Publica, enquanto vertente especifica da ciéncia da
Administracao e tao distinta em sua pratica, se assemelha as organizac¢des privadas na medida
em que necessitam também da aplicagio dos processos administrativos planejamento,

organizacao, dire¢ao e controle.
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