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RESUMO

SILVA, Dayanna, F. Das Teorias da Administracao a formulacio do sistema pratico de
gestdo integrada: uma compreensao dessa trajetoria. 2024. Artigo. (Tecnologia em Processos
Gerenciais). Instituto Federal de Brasilia. Brasilia, 11/04/2024.

Entende-se que as Teorias da Administracdo e as escolas delas decorrentes ndo sdo assunto
novo a ser abordado, seja no meio académico, seja no mundo empresarial. Em que isso pese,
poucos sdo os trabalhos que associam a histéria dessas teorias aos modelos mais recentes e
modernos de administragdo e gestdo empresarial, de forma que seja possivel visualizar essa
ligacdo de um modo simples e pratico. Tendo isso em vista, este trabalho buscou apresentar as
teorias da administragdo e o Sistema de Gestdo Integrada, apresentando as correlagdes
existentes entre eles. Para tanto, realizou-se um estudo bibliografico descritivo de cunho
qualitativo para alcancar o objetivo proposto. Assim, apresentou-se aqui breve percurso
evolutivo das Teorias da Administragdo e do Sistema de Gestdo Integrada e, a partir dele,
relacionou-se essas teorias com o atual modelo de gestdo empresarial, implementado por
empresas em todo o mundo. Como resultado, verificou-se que a esséncia das teorias que
fundamentaram o desenvolvimento do conhecimento em matéria de Administragdo
permaneceu inalterada, e ainda pode ser verificada em modelos praticos de gestdo como no
caso do SGIL
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ABSTRACT

SILVA, Dayanna, F. From Administration Theories to the formulation of the practical
integrated management system: an understanding of this trajectory. 2024. Article.
(Technology in Management Processes). Federal Institute of Brasilia. Brasilia, 11/04/2024.

It is understood that Management Theories and the schools derived from them are not a new
subject to be addressed, whether in academia or in the business world. Despite this, few works
associate the history of these theories with the most recent and modern models of
administration and business management in a way that allows for a simple and practical
visualization of this connection. With this in mind, this work sought to present the theories of
administration and the Integrated Management System, demonstrating the existing
correlations between them. To achieve this, a descriptive qualitative bibliographic study was
conducted to reach the proposed objective. Thus, a brief evolutionary journey of Management
Theories and the Integrated Management System is presented here, and from there, these
theories are related to the current model of business management implemented by companies



worldwide. As a result, it was found that the essence of the theories that underpinned the
development of knowledge in the field of Administration remained unchanged and can still be
observed in practical management models such as in the case of the Integrated Management
System (SGI).
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1 INTRODUCAO

A administragcdo de empresas ha muito tempo, € objeto de estudo. Por sua relevancia, a
Administragdo se tornou inclusive curso superior de graduacdo em diversas universidades
pelo Brasil e pelo mundo.

Segundo Chiavenato (2021), a partir do inicio do século XX comegaram a ser
publicados os primeiros livros sobre a teoria da administragao. Mas os estudos e observagdes
que fundamentaram essas diversas teorias que surgiram foram iniciados ainda no século XIX.

Muitos modelos de administragao teorizados em livros desde o século XX continuam a
ser empregados nas empresas até os dias atuais; porém, também surgiram outras formas de
administracao ao longo desses anos, que, na atualidade, sdao vistas como as ferramentas mais
modernas para a gestdo de uma empresa, € que ndo se vinculam somente a uma ou outra
teoria da administragao.

Nenhum modelo pratico de gestdo ¢ descolado da trajetdria historica no qual esta
inserido. Neste sentido, € essencial compreender como a histéria da administragdo e as escolas
dela derivadas culminaram nos modelos atualmente em vigéncia. Por sua vez, diversos sdo os
trabalhos que apresentam e comparam as teorias da administragdo € como essas teorias
avangaram para modelos de gestdo ainda vigentes em muitas empresas, como o Taylorismo,
que advém do modelo de Administragdao Cientifica; a gestdo Weberiana, que advém da Teoria
Burocratica; ou o modelo de Fayol, oriundo da Teoria Cléassica de administragdo (Maximiano,
2000).

Muitos também sdo os livros, trabalhos, artigos académicos e cientificos que tratam
das novas abordagens da administracdo e dos sistemas mais modernos de gerenciar uma
empresa, como, por exemplo, o Sistema de Gestao Integrada. Entretanto, sdo raros e de dificil
acesso os conteudos, principalmente em lingua portuguesa, que facam a ligagdo entre toda a
construcado teorica, ao longo dos ultimos dois séculos, que culminou na evolu¢ao dos modelos
praticos de administracao até chegar aos sistemas atualmente utilizados, como o de Qualidade
Total, o Sistema de Gestao da Qualidade e o Sistema de Gestdo Integrada.

Pelo exposto, o objetivo geral deste trabalho ¢ Compreender a relagao entre as
principais Teorias da Administragdo e o modelo de gestdo empresarial denominado “Sistema
de Gestao Integrada (SGI)”. Para alcanca-lo, teve-se como objetivos especificos: apresentar as
Teorias da Administrag¢do, apresentar o SGI e os sistemas que o precederam e verificar se
existem semelhangas entre as teorias e o Sistema estudado.

Por conta de seus objetivos, este trabalho esta classificado como do tipo descritivo, e
no delineamento ¢ bibliografico. A abordagem ¢ a qualitativa, o que, neste caso, se revela

'

como "um tipo de investigagdo voltado para as caracteristicas qualitativas do fendmeno



estudado, considerando a parte subjetiva do problema" (Lozada e Nunes, 2018). Logo, para
alcangar os objetivos propostos, este trabalho foi estruturado em quatro se¢des, a primeira
apresentar as informagdes gerais do trabalho, a segunda expde as 10 Teorias da
Administragdo abordadas como referencial tedrico, a terceira apresenta o SGI e os sistemas
que o precederam, a quarta verificar se existem similaridades entre o SGI e as 10 teorias
apresentadas e a quinta mostrar os resultados alcangados com a elaborag¢do do trabalho, com
serd apresentado a seguir.

2 ADMINISTRACAO, CONCEITOS E TEORIAS

Para falar sobre administragdo, precisamos entender quais sao os pressupostos basicos
sobre esse assunto, ou seja, as teorias que o cercam.

As teorias (ou ideias) da administragdo sdo conhecimentos organizados, produzidos
pela experiéncia pratica das organizagdes. Essencialmente, uma teoria ¢ uma
representagdo abstrata do que se percebe como realidade. A Teoria Geral da
Administragdo é o conjunto dessas teorias, que se organizam em escolas
(Maximiano, 2017, p. 9).

De acordo com o trabalho de Lacombe (2009) a Teoria Geral da Administragao (TGA)
nada mais ¢ do que a juncdo dos conhecimentos que buscam estudar e compreender os
principios gerais que fundamentam a pratica da administragdo. O desenvolvimento da TGA ¢
caracterizado por diversas abordagens (teorias) ao longo do tempo, cada uma com suas
énfases e contribuigdes especificas. Sobre isso, de acordo com Chiavenato (2021a):

Na realidade, cada teoria administrativa surgiu como uma resposta aos problemas
empresariais mais relevantes de sua €poca. E, nesse caso, todas elas foram bem-
sucedidas ao apresentarem solucdes especificas para tais problemas. De certo modo,
todas as teorias administrativas sao aplicaveis as situacdes atuais e o administrador
precisa conhecé-las bem para ter a sua disposicdo um naipe de alternativas
adequadas para cada ocasido (Chiavenato, 2021a, p. 20).

Mas antes de entender quais sdo essas teorias, € necessario compreender o que ¢
“administracio”.

A palavra administragdo tem sua origem no latim (ad = diregdo para
tendéncia; minister = aquele que realiza uma fungdo abaixo do comando de outrem,
aquele que presta um servigo a outro) e significa subordinagdo e servico. Em sua
origem, significa a fungdo que se desenvolve sob o comando de outro, um servigo
que se presta a outro. Essa velha conotagcdo de supervisionar ou de apenas tomar
conta de algum empreendimento, departamento ou de pessoas estd totalmente
ultrapassada e obsoleta. As organizacdes em geral e as empresas em particular hoje
precisam muito mais do que isso (Chiavenato, 2021a, p. 4).

De acordo com Maximiano (2000) a Administracdo ¢ a atividade de planejar,
organizar, dirigir e controlar o uso de recursos organizacionais para alcangar objetivos de
maneira eficiente e eficaz. No contexto pratico, e segundo Chiavenato (2021a), a
administracdo abrange planejamento, organizagdao, direcdo, controle dos recursos e
competéncias organizacionais para atingir objetivos especificos de forma eficiente e eficaz, e
¢ crucial para o funcionamento adequado das organizagdes. Essa importancia fundamental
destaca a esséncia vital da administracao.

Tendo isso em vista, apresenta-se a seguir, as principais teorias da Administragao.



2.1 Principais Teorias da Administraciao

As informagdes abaixo foram selecionadas a partir de trabalhos de autores
consagrados por escreverem sobre as Teorias da Administracdo no Brasil, dentre eles,
Antonio Lima Ribeiro, Antonio Cesar Amaru Maximiano e Idalberto Chiavenato.

2.1.1 Teoria Cientifica

A Teoria da Administracao Cientifica ou Escola da Administra¢ao Cientifica, segundo
Chiavenato (2003, p.54) foi iniciada no comeco do século passado pelo engenheiro americano
Frederick W. Taylor. Ela possui trés principios fundamentais:

1. Substitui¢ao do critério individual do operario por uma ciéncia.

2. Selecdo e aperfeigoamento cientificos do trabalhador, que ¢ avaliado, instruido,
treinado e, pode-se dizer, experimentado, em vez de escolher os processos e
aperfeigoar-se por sua conta.

3. Cooperagdo intima da administragdo com os trabalhadores, de modo que fagam
juntos os trabalhos, pautados nas leis cientificas desenvolvidas, em vez da
adog¢do de medidas isoladas (Ribeiro, 2016, p. 26).

O proprio Taylor, ao explicar sua teoria, defende que:

O objetivo mais importante de ambos, trabalhador ¢ administragido, deve ser a
formagdo e o aperfeicoamento do pessoal da empresa. De modo que os homens
possam executar em ritmo mais rapido e com maior eficiéncia, os tipos mais
elevados de trabalho, de acordo com suas aptiddes naturais (Taylor, 1990, p.
26).

Chiavenato (2003, p.64) descreve ainda que: “A preocupacdo de racionalizar,
padronizar e prescrever normas de conduta ao administrador levou os engenheiros da

Administragdo Cientifica a pensar que tais principios pudessem ser aplicados a todas as
situagdes possiveis”.

Em resumo, pode-se afirmar que a Teoria Cientifica da Administragdo envolve a
aplicacdo de métodos cientificos para estudar e aperfeigoar os processos de trabalho, visando
aumentar a eficiéncia e a produtividade.

2.1.2 Teoria Classica

Enquanto a Administragdo Cientifica se desenvolvia nos Estados Unidos, surgia, na
Franca, a Teoria Classica da Administracdo. Como aponta Chiavenato (2021a, p. 79),
“Enquanto a Administragao Cientifica se caracterizava pela énfase na tarefa realizada pelo
operario, a Teoria Classica se caracterizava pela énfase na estrutura que a organizagao deveria
possuir para ser eficiente”.

A Teoria Cléssica foi sistematizada pelo engenheiro francés Henri Fayol.

De acordo com Fayol, a administragdo ¢ uma atividade comum a todos os
empreendimentos humanos (familia, negdcios, governo), que sempre exigem algum
grau de planejamento, organizacdo, comando, coordenacdo e controle. Portanto,
todos deveriam estuda-la, para desenvolver e exercitar habilidades administrativas,
primeiro na escola e em seguida no trabalho. Isso exigiria uma doutrina da
administracdo que pudesse ser ensinada. Doutrina feita de principios, regras,
métodos e procedimentos postos a prova e controlados pela experiéncia. O estudo da
administragdo deveria comegar no ensino basico e prosseguir até o superior. Fayol
argumenta que a capacidade administrativa deveria ser aprendida antes que as
pessoas ocupassem posi¢des administrativas, ao contrario do que acontecia na
Franga de sua época (e, em certa medida, até hoje) (Maximiano, 2017, p. 82).



Ribeiro (2016) faz uma comparagdo entre Taylor e Fayol, e possibilita entender as
diferengas entre as duas teorias ao afirmar que:

Assim como Taylor, Fayol buscava a eficiéncia nas organizagdes por meio da
utilizagdo do método cientifico na administracdo da empresa; porém, enquanto o
primeiro buscou o aumento da eficiéncia no nivel operacional, a teoria de Fayol se
caracterizou pela énfase na estrutura, procurando aumentar a efici€éncia com um
melhor arranjo dos diferentes setores da empresa e das relagdes existentes entre eles,
enfatizando principalmente o estudo da anatomia (estrutura) e da fisiologia
(funcionamento) da organizagdo. Portanto, enquanto o estudo de Taylor teve como
base inicial o trabalho individual, indo das partes para o todo, Fayol fez o caminho
inverso: via a empresa de cima para baixo, partindo do todo (empresa) para as suas
partes (diferentes areas ou departamentos) (Ribeiro, 2016, p.44).

A Teoria Classica, portanto, enfatiza a estrutura organizacional e os principios gerais
da administragdo para coordenar efetivamente as atividades de toda a organizacao.

2.1.3 Teoria das Relacoes Humanas

A Teoria das Relagoes Humanas, também conhecida como Escola das Relagdes
Humanas, “foi um movimento de reagdo e oposicao a Teoria Classica da Administracao” que
ganhou destaque por sua oposicao a abordagem mecanicista de Taylor e normativista de Fayol
(Chiavenato, 2003, p.101).

A primeira tendéncia que surgiu em oposi¢do a Taylor foi a Escola das Relagdes
Humanas. Seus autores sempre destacavam os pontos positivos das Escolas
Mecanicista ¢ Normativista, mas queriam corrigir seus excessos. A Escola das
Relagdes Humanas (ERH) surgiu em decorréncia de estudos e experiéncias
realizadas em uma fabrica de equipamentos telefonicos localizada em Hawthorne,
perto de Chicago, Estados Unidos. Foi uma reagdo, uma tentativa de humanizar o
trabalho, conforme seus autores admitiram (Ribeiro, 2016, p. 64).

Neste sentido, Maximiano (2017) destaca que:

A nova concep¢do [...] contribuiu para alterar as atitudes dos administradores em
relacdo aos trabalhadores, exercendo efeito importante no sentido de modificar as
concepcdes a respeito das organizagdes, dos trabalhadores e do papel dos
administradores. [...] os pesquisadores de Hawthorne nao foram os primeiros a ter
essas ideias, mas seu trabalho contribuiu decisivamente para dissemina-las e para
construir uma das bases do enfoque comportamental na administracdo (Maximiano,
2017, p. 196).

Em linhas gerais, a Teoria das Relagdes Humanas destacou a importancia das relagdes
sociais e interpessoais no ambiente de trabalho. Essa teoria trouxe como argumento que
fatores sociais e psicoldgicos influenciam significativamente o comportamento dos
trabalhadores.

2.1.4 Teoria Comportamental

A Teoria Comportamental, que também ¢ conhecida como Escola do Comportamento
Humano, “surgiu nos Estados Unidos como um desdobramento da escola das Relagdes
Humanas, detendo-se com maior profundidade na representacdo do comportamento humano
no trabalho. E também uma oposigdo & Teoria Classica” (Ribeiro, 2016, p. 79).

Alguns autores, como Maximiano (2017), abordam a Teoria Comportamental
juntamente com a Teoria das Relagdes Humanas. Nesse sentido, Maximiano (2017, p. 198)
destaca que “O estudo sistematico das caracteristicas individuais e de seu impacto sobre os
grupos e as organizacdes ¢ um dos dois eixos da perspectiva comportamental na
administracao”.



Ja Chiavenato (2021b) aborda a teoria de forma isolada e afirma que:

A Teoria Comportamental trouxe uma nova concep¢ao e um novo enfoque na Teoria
Administrativa: énfase nas ciéncias do comportamento, abandono de posigdes
normativas e prescritivas das teorias anteriores (Teorias Classica, Relagdes Humanas
e da Burocracia) e adog¢do de posigdes explicativas e descritivas. A énfase
permanece nas pessoas, mas dentro de um contexto organizacional mais amplo: o
comportamento organizacional. Ou seja, o comportamento da organizagdo sob o
aspecto humano (Chiavenato, 2021b, p. 59).

Complementarmente, Ribeiro (2016, p. 79) salienta que “os individuos participam e
defendem essa participacdo como pessoas capazes de tomar decisdes e solucionar problemas”.

Ribeiro (2016) ainda traz que, na Escola do Comportamento Humano os membros
participam ativamente, tomam decisdes de maneira racional e buscam defender seu
envolvimento em situagdes que demandam opgdes e resolugdes. Completando ainda que neste
contexto, a autoridade é conceituada como a interacao entre lideres e seus subordinados,
baseada na confianca e na perspectiva de recompensas, por um lado, € no temor de
desapontar, por outro.

Pelo exposto, observa-se que a Teoria Comportamental buscou entender como as
atitudes, necessidades e motivagdes dos individuos influenciam seu desempenho no trabalho.
A teoria também representou uma mudanca de paradigma significativa na administracao,
trazendo uma abordagem mais humanista e psicoldgica para compreender e lidar com as
pessoas nas organizagoes.

2.1.5 Teoria Neocldssica da Administracdo

A Teoria Neocléssica, também conhecida como Administragdo por Objetivos (APO),
apresentada na obra de Ribeiro (2016, p. 127), “estd baseada na mudanca do enfoque
administrativo. A €nfase saiu do processo, dos meios de producao, das atividades-meio, e
passou as atividades-fim, aos resultados e aos objetivos alcancados”.

A abordagem neocldssica nada mais ¢ do que a redengdo da Teoria Classica
devidamente atualizada e redimensionada aos problemas administrativos atuais e ao
tamanho das organizagdes de hoje. Em outros termos, a Teoria Neoclassica
representa a Teoria Classica colocada em um novo figurino e dentro de um
ecletismo que aproveita a contribui¢do de todas as demais teorias administrativas
(Chiavenato, 2003, p.148).

Em outro de seus trabalhos, Chiavenato (2021a) destaca que:

A APO ¢ um método no qual as metas sdo definidas em conjunto pelo gerente ¢ pelo
subordinado, as responsabilidades sdo especificadas para cada um em fungdo dos
resultados esperados, que passam a constituir os indicadores ou métricas de
desempenho sob os quais ambos serdo avaliados. Analisando o resultado final, o
desempenho do gerente e o do subordinado podem ser objetivamente avaliados, € 0s
resultados alcancados sdo comparados com os resultados esperados (Chiavenato,
2021a, p. 294).

Sob esse prisma, a Teoria Neoclassica enfatiza a importdncia das pessoas na
organizagdo ¢ de motivar e desenvolver as habilidades dos colaboradores. Ademais, além de
manter a énfase na eficiéncia proposta pela Teoria Classica, ela acrescenta uma nova
dimensao: a eficacia. Assim, as tarefas devem ndo apenas ser realizadas de maneira eficiente,
mas também alcancar os objetivos organizacionais.



2.1.6 Teoria Estruturalista

A Teoria Estruturalista, também conhecida como Escola Burocratica, segundo
Ribeiro (2016) originou-se: “do antagonismo existente entre a Teoria Classica e a Teoria das
Relagdes Humanas, que ndo conseguiam apresentar uma visdo geral da organizagdo”, e
completa afirmando ainda que “a burocracia surge da necessidade de criar um modelo
organizacional que considerasse todos os aspectos organizacionais, fossem eles humanos ou
estruturais” (Ribeiro, 2016, p. 94).

Ao tratar sobre essa teoria, Chiavenato (2003) acrescenta que:

As burocracias surgiram a partir da era vitoriana como decorréncia da necessidade
que as organizagdes sentiram de ordem e de exatiddo e das reivindicagdes dos
trabalhadores por um tratamento justo e imparcial. O modelo burocratico de
organiza¢do surgiu como uma reacdo contra a crueldade, o nepotismo e os
julgamentos tendenciosos e parcialistas, tipicos das praticas administrativas
desumanas e injustas do inicio da Revolu¢ao Industrial (Chiavenato, 2003, p.254).

Para trazer mais elementos que ilustram os fundamentos da Teoria Estruturalista,
Ribeiro (2016, p. 96) salienta que: “A burocracia constitui um exemplo tipico do modelo de
organizagdo dotado de racionalidade, possivel de ser aplicado a todos os tipos de organizagdes
e empresas, independentemente da natureza das operagdes, do tamanho etc”.

Complementarmente, na continuidade de seu trabalho Ribeiro (2016) ainda afirma

que:
A burocracia visa a atingir certas consequéncias desejadas, dentre elas, a
previsibilidade do comportamento das pessoas dentro da organizagéo, ou seja, uma

certa padronizagdo do desempenho humano, buscando alcangar a maxima eficiéncia
da organizagdo (Ribeiro, 2016, p. 96).

A Teoria Estruturalista, portanto, busca compreender as organizagdes como sendo
sistemas complexos inseridos em um ambiente dindmico. Diferentemente da Teoria das
Relacdes Humanas, que foca nas relagdes interpessoais, a Teoria Estruturalista destaca a
importancia da estrutura organizacional, considerando tanto os aspectos formais como
informais.

2.1.7 Teoria do Desenvolvimento Organizacional (DO)

A Teoria do Desenvolvimento Organizacional (DO) ou Escola do Desenvolvimento
Organizacional, de acordo com Chiavenato (2003) ¢ um desdobramento da Teoria
Comportamental, e que ela “surgiu a partir de 1962 como um conjunto de ideias a respeito do
homem, da organizacdo e do ambiente, no sentido de facilitar o crescimento e¢ o
desenvolvimento das organiza¢des” (Chiavenato, 2003, p. 370).

Essa escola se estrutura como consequéncia da:

Dificil aplicabilidade das teorias administrativas, ao aprofundamento dos estudos
sobre a motivagdo humana e a sua interferéncia na dindmica das organizagdes, a
conscientizagdo sobre as mudancas ¢ a fusdo de duas tendéncias no estudo da
organizagao: o estudo da estrutura ¢ o estudo do comportamento humano nas
organizagdes (Ribeiro, 2016, p. 145).

Em uma publicacdo mais recente, Chiavenato (2021a, p. 108) destaca que “O foco
principal do DO estd em mudar as pessoas e a natureza e qualidade de suas relagdes de

trabalho. Sua énfase estd na mudanga da cultura da organizagcdo. Em principio, o DO ¢ uma
mudanca organizacional planejada”.



Vale mencionar ainda que a Teoria Estruturalista contribuiu para o desenvolvimento
da abordagem de Desenvolvimento Organizacional, que se concentra na mudanca planejada
para melhorar a eficacia organizacional, alegando que as organizagdes devem estar preparadas
para se adaptar a novas circunstancias e melhorar continuamente seu desempenho.

Essa teoria obteve sucesso por adotar uma abordagem holistica que reconhece a inter-
relacdo entre as dimensdes técnica, humana e conceitual da organizagdo. Como
desdobramento, o DO alcangou um impacto significativo na gestao, especialmente nas areas
de mudanga organizacional, lideranca e gestdo de recursos humanos.

2.1.8 Teoria Matematica da Administracdo

A Teoria Matematica da Administracao, “aplicada a solucdo dos problemas
administrativos, ¢ conhecida como Pesquisa Operacional (PO)” (Chiavenato, 2011, p. 320).

Pesquisa Operacional (PO): ¢ um método que utiliza varios modelos analiticos ou
matematicos para verificar as relagdes entre os varios fatores e alternativas na forma
de equagdes, matrizes e modelos matematicos. Uma das mais marcantes
contribuigdes dessa abordagem foi a conscientizagdo sobre a necessidade de
colocagdo explicita de objetivos, recursos, restricoes e riscos envolvidos
(Chiavenato, 2021a, p. 181).

“A Teoria Matematica e a tecnologia influenciam e estdo influenciando
profundamente a Teoria Geral da Administragao (TGA) com novas abordagens e solugdes”.
(Chiavenato, 2021b, p. 165). Em que isso pese, vale ressaltar que:

A denominagdo PO consagrada universalmente é genérica e vaga. A Teoria
Matematica ndo € propriamente uma escola (como a Teoria Classica ou a Teoria das
Relagdes Humanas), mas uma corrente que encontramos em varios autores que
enfatizam o processo decisorio e procuram tratd-lo de modo logico e racional, por
meio de uma abordagem quantitativa, loégica e deterministica (Chiavenato, 2011. p.
320).

A caracteristica central da Teoria Matematica ¢ a utilizagao de modelos matematicos
para representar problemas e situagdes organizacionais. Esses modelos ajudam na formulagao,
analise e solu¢ao de problemas administrativos. As técnicas dessa teoria costumam ser
aplicadas em contextos especificos, como, por exemplo, em campos relacionados a
otimizacao ¢ analise de dados.

2.1.9 Teoria Geral de Sistemas (TGS) e Teoria de Sistemas (TS)

A Teoria Geral de Sistemas “ndo busca solucionar problemas ou tentar solucdes
praticas, mas produzir teorias e formulagdes conceituais para aplicacdes na realidade
empirica” (Chiavenato, 2011, p. 366). “Com ela, a abordagem sistémica chegou a TGA a
partir da década de 1960 e tornou-se parte integrante dela” (Chiavenato, 2003, p. 474).

Os pressupostos basicos da TGS sdo:

- Existe uma forte tendéncia para a integragao das ciéncias naturais e sociais.

- Essa integrag@o parece orientar-se rumo a uma Teoria de Sistemas.

- A Teoria de Sistemas constitui o0 modo mais abrangente de estudar os campos nao
fisicos do conhecimento cientifico, como as ciéncias sociais.

- A Teoria de Sistemas desenvolve principios unificadores que atravessam
verticalmente os universos particulares das diversas ciéncias envolvidas, visando ao
objetivo da unidade da ciéncia.

- A Teoria de Sistemas conduz a uma integragdo na educacgao cientifica (Chiavenato,
2021b, p. 198).

Um ponto importante abordado por Chiavenato (2021b) ¢ que:



Nao ¢ propriamente a TGS que nos interessa, mas o seu produto principal: a sua
abordagem de sistemas. Doravante, deixaremos a TGS de lado para falarmos de
Teoria de Sistemas (TS). A TS se opde ao mecanicismo que divide organismos em
agregados de células, células em agregados de moléculas, moléculas em agregados
de atomos e o comportamento humano num agregado de reflexos condicionados e
incondicionados. A partir da TS surgem novas denominagdes, como sistema solar
em Astronomia, sistema social em Sociologia, sistema monetario em Economia,
sistemas nervoso, digestivo e respiratério em Fisiologia, e assim por diante, mas
dentro de uma visdo global e integrada. O conceito de sistemas passou a dominar
profundamente as ciéncias e, principalmente, a Administracdo (Chiavenato, 2021b,
p. 198).

Ao abordar especificamente sobre a Teoria de Sistemas e o conceito do que € sistema,
Chiavenato (2021b) afirma que o conceito de sistemas oferece uma perspectiva abrangente,
holistica e gestaltica de um conjunto complexo de elementos, conferindo-lhes uma
configuracdo e identidade global, enquanto a andlise sistémica das organizagdes revela o
"geral no particular", evidenciando as propriedades gerais das organizacdes de forma global e
totalizante, que nao sdo discerniveis pelos métodos convencionais de analise cientifica.

“Em suma, a Teoria de Sistemas permite reconceituar os fendmenos em uma
abordagem global, permitindo a inter-relacdo e a integracdo de assuntos que sdo, na maioria
das vezes, de naturezas completamente diferentes” (Emery, 1972 apud Chiavenato, 2021b, p.
199).

Pelo apresentado, destaca-se que a Teoria Geral de Sistemas e a Teoria de Sistemas
sdo abordagens conceituais que buscam entender e explicar a complexidade das organizagdes
e fendmenos naturais por meio do estudo de sistemas. A TGS busca desenvolver principios,
conceitos e metodologias aplicaveis a todos os tipos de sistemas, independentemente da
natureza especifica desses sistemas. Por sua vez, a TS busca entender as relagdes entre
componentes de um sistema, identificar padroes e interagdes a partir dos retornos que sao
obtidos e oferecer solucdes praticas para otimizar o desempenho e a eficacia organizacional.

2.1.10 Teoria da Contingéncia

A Teoria da Contingéncia surgiu de uma pesquisa realizada por Lawrence e Lorsch.
Na visao desses pesquisadores, nao haveria maneira melhor de organizar uma instituicao do
que pelo contingenciamento, uma vez que as organizagdes precisam ser sistematicamente
ajustadas as mutaveis condigdes ambientais. Portanto, a mudanca organizacional seria
contingente (Chiavenato, 2021b).

A Teoria da Contingéncia “considera tudo relativo, ndo existindo um modelo absoluto
que possa ser utilizado em todas as situacdes; o que fazer ird depender das varidveis do
ambiente que determinardo quais decisdes deverdo ser tomadas pela organizagao™ (Ribeiro,
2016. p. 153).

A abordagem contingencial salienta que ndo se alcanca a eficacia organizacional
seguindo um unico e exclusivo modelo organizacional, ou seja, ndo existe uma
forma tinica e melhor para organizar no sentido de se alcancar os objetivos variados
das organizagdes dentro de um ambiente também variado (Chiavenato, 2003, p.
498).

Para Kast (1976 apud Chiavenato 2003, p. 501), “A visdo contingencial estd dirigida
acima de tudo para desenhos organizacionais e sistemas gerenciais adequados para cada
situacdo especifica”.

Em suma, a Teoria da Contingéncia explica que ndo ha nada de absoluto nos
principios gerais de Administragdo. Os aspectos universais e normativos devem ser
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substituidos pelo critério de ajuste constante entre cada organizagdo e seu ambiente ¢
tecnologia (Chiavenato, 2021b, p. 234).

Sob esse prisma, a Teoria da Contingéncia ¢ uma abordagem na administracdo que
destaca a importancia de considerar o contexto e as circunstancias especificas ao analisar e
aplicar praticas gerenciais. A teoria aborda que as praticas de gestdo devem ser adaptadas
segundo as contingéncias especificas do ambiente em que uma organizagdo opera, devendo,
assim, serem moldadas conforme as condi¢des especificas enfrentadas por cada organizagao.

2.1.11 Linha temporal das teorias

As teorias mencionadas nesta secdo foram desenvolvidas como forma inicial,
complementar ou concorrente para se compreender a administragdo empresarial, e foram
elaboradas em uma sequéncia logica ao longo do tempo.

A TGA comecou com a énfase nas tarefas (atividades executadas pelos operarios em
uma fabrica), por meio da Administracdo Cientifica de Taylor. Em seguida, a
preocupacdo basica passou para a €nfase na estrutura, com a Teoria Cléssica de
Fayol, a Teoria da Burocracia de Weber e, mais tarde, a Teoria Estruturalista. A
reacdo humanistica surgiu com a énfase nas pessoas, por meio da Teoria das
Relagdes Humanas, mais tarde desenvolvida pela Teoria Comportamental e pela
Teoria do Desenvolvimento Organizacional. A énfase no ambiente surgiu com a
Teoria dos Sistemas, sendo completada pela Teoria da Contingéncia. Essa,
posteriormente, desenvolveu a énfase na tecnologia (Chiavenato, 2021a, p. 19).

No Quadro 1, apresenta-se uma sintese, em ordem cronologica, da concepg¢ao de cada
uma delas, seus criadores e sua principal contribuicdo para o campo de estudos da

Administragao.
Quadro 1 — Informagdes sobre as Teorias da Administracdo
Teoria ?rlil;ggz Criador(es) Principal contribuicio
Administracio . Introduziu principi.os. como a div’isﬁo do
Cientifica 1903 Frederick Taylor . trabalho, a especializagdo, e meFoFios
cientificos para aumentar a produtividade.
Desenvolveu os principios gerais da
, . . administragdo, enfatizando fungdes
Classica 1916 Henri Fayol administrativas como planejamento,
organizag¢do, dire¢do, coordenagdo e controle.
Destacou a importancia das relagdes sociais e
~ do comportamento humano nas organizacgdes e
Dﬁuﬁiﬁes 1932 fc:{ggoﬁz}c])(;ees propég que o ambiente de trabalho afe'ta a
produtividade, e que a atengao as necessidades
sociais dos trabalhadores ¢ crucial.
Abordagem que buscou compreender as
. organizagdes como sistemas complexos,
Estruturalista 1947 M]a)igg sbzrr,ni;ne considprando Fanto 0s aspectps fomﬂlais. quanto
Etz,ioni 0s 1nforma1§. D@stacou a importancia da
estrutura organizacional e das relagdes entre os
membros.
Enfatizou a abordagem sistémica para
Ludwig von compreender as organizagdes, considerando
Sistemas 1951 Bertalanfty, interacdes ¢ interdependéncias entre as partes.
Kenneth Boulding Contribuiu para uma visdo mais holistica e
integrada.
Retomou principios da Teoria Classica, mas
Neoclssica 1954 Peter Drucker, com uma abqrdagem mgis ﬂexiv§l. Enfatizou a
Chester Barnard eficiéncia, a eficicia e a aplicagao de
principios universais de administragao.
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Continuagao...
. Ano de . e et
Teoria .~ Criador(es) Principal contribuicio
criaciio
. Enfatizou a mudanga planejada nas
. Kurt Lewin, Edgar L ¢a prangjada
Desenvolvimento . organizagdes para melhorar a eficacia e a
. 1962 Schein, Warren n A ~
Organizacional . eficiéncia. Introduziu intervengdes como
Bennis . .
treinamento, feedback e coaching.
. Aplicou métodos matematicos para otimizar
- George Dantzig, o . .
Matematica 1970 o processos e tomar decisdes administrativas
Tjalling Koopmans .
eficientes.
Argumentou que ndo ha uma tinica abordagem
C A Paul Lawrence, Jay universalmente eficaz para a administracéo, e
Contingéncia 1972 . L. NP
Lorsch, Fred Fiedler que a eficacia depende das contingéncias
ambientais e organizacionais especificas.

Fonte: Elaboracao propria a partir da leitura dos trabalhos de Chiavenato (2003, 2011, 2021a e 2021b), Ribeiro
(2016) e Maximiano (2017).

Como se pode observar, cada teoria contribuiu de maneira Unica para o campo da
administracao, refletindo diferentes abordagens e énfases ao longo do desenvolvimento
historico da TGA. Essas teorias ofereceram valiosas possibilidades para lideres e gestores
enfrentarem e superarem desafios organizacionais diversos, culminando, inclusive, em
modelos atualizados de gestdo empresarial, como sera apresentado a seguir.

3 DA ERA DA INSPECAO AO SISTEMA DE GESTAO INTEGRADA

As Torias da Administragdo sdo frequentemente associadas a diferentes modelos de
administragdo, pois cada teoria reflete uma abordagem especifica para entender e orientar a
pratica administrativa. Sendo assim, apresenta-se a seguir alguns sistemas de gestao utilizados
na atualidade, que culminaram na criagdo do Sistema de Gestdo Integrada.

3.1 Modelos precursores do Sistema de Gestio Integrada

O conjunto das dez teorias supracitadas possibilitou, ao longo dos anos, a criagao de
variados sistemas de gestdo de atividades comerciais que tinham como objetivo aumentar as
vendas e, consequentemente, os lucros. Para que isso fosse possivel, e desde tempos antigos,
percebeu-se que a qualidade do que estava sendo entregue era fundamental para que uma
atividade comercial pudesse ser continuada.

Dos primoérdios da historia da civilizagdo até a Revolugdo Industrial, a qualidade foi
verificada por inspeg¢des finais, fosse por quem produziu, ou por quem adquiriu. “Esta época ¢
conhecida como a “Era da Inspe¢do™” (Britto, 2016, p. 12). Com a Revolucdo Industrial, “os
problemas de qualidade tiveram um novo modelo de abordagem, realizado com amostras
coletadas de forma aleatdria para a deteccdo e avaliagdo dos problemas oriundos da produ¢ao”
(Landiva, 2021, p. 19).

A andlise de qualidade por amostras perdurou até a década de 1970, quando surgiu o
conceito de qualidade total.

A década de 70 se caracterizou pelos resultados da maturidade econdmica da
aplicacdo do Plano Marshall na Europa, associados a um vigoroso parque industrial
japonés que também usufruia dos ganhos da transferéncia de tecnologia e crédito
realizados pelos Estados Unidos logo apds a Segunda Guerra. Com a primeira
grande crise do petroleo, em 1973, a competi¢do pela venda dos excedentes acirrou-
se e, de forma generalizada, paises exportadores preocuparam-se em oferecer
melhores produtos a menores pregos. Mais do que nunca, a qualidade passou a ser
um parametro de diferencial competitivo, mas, com uma nova roupagem: falava-se,
pela primeira vez, em qualidade total (Britto, 2016, p. 14).
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A Qualidade Total busca a integragdo de:

[...] todos os envolvidos nos processos produtivos, desde os mais altos cargos até os
recém contratados. Espera-se um comprometimento de toda a equipe, sem excecao,
no desenvolvimento e aprimoramento da qualidade. Pode-se afirmar o mesmo dos
fornecedores e de todos os segmentos que interagem com as empresas quando se
deseja produzir e disponibilizar produtos de qualidade. Neste contexto, a Gestdo da
Qualidade Total (GQT), também conhecida pela sigla em inglés TQM (Total
Quality Management), insere, em um mesmo plano, clientes internos e externos
unidos por uma mesma inteng¢do: a de produzir com qualidade (Britto, 2016, p. 10).

A Gestao da Qualidade Total (GQT) ¢ uma abordagem de gestdo que busca promover
a melhoria continua em todos os processos organizacionais, visando a satisfacao do cliente, a
eficiéncia operacional e a exceléncia nos produtos ou servigos oferecidos. “Um dos principios
basicos da qualidade total informa que os processos ¢ que devem ser gerenciados, ja que os
resultados acontecem em decorréncia do que ocorre no curso deles” (Britto, 2016, p. 80).

O Sistema de Gestao da Qualidade (SGQ) originou-se, assim, no seio do GQT:

Os sistemas de gestdo da qualidade foram inicialmente desenvolvidos em razdo da
explicita exigéncia de clientes em alguns segmentos de mercado, nos quais o custo
da n3o qualidade do material recebido era muitas vezes superior ao preco do
material adquirido (LOBO, 2020, p. 31).

Esse sistema aborda todas as atividades realizadas pelo fornecedor, que vado da
identificacao das necessidades do cliente, passando pela elabora¢do do produto/servigo, até a
entrega final (Lobo, 2020).

O SGQ tornou-se uma norma internacional, elaborada pela ISO (Internacional
Organization for Standardization, em portugués, Organizacdo Internacional de
Normalizagdo). No Brasil, a Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) ¢ a
organizacdo que representa o pais na ISO. O principal objetivo da ISO ¢ aprovar normas
internacionais em todos os campos técnicos, incluindo normas de produtos, processos €
procedimentos (Lu, 2020). Para isso, foi elaborada a norma ISO 9001, que trata do Sistema de
Gestao da Qualidade:

A norma ISO 9001 trata de um conjunto de a¢des que devem ser observadas por
empresas comprometidas com um Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ). Foi
elaborada pela International Organization for Standardization (ISO) e
disponibilizada para certificagdo em 1987. Aplica-se a empresas que apresentam
alguma experiéncia na produgdo de bens e servigos comprometidos com a qualidade
e que desejam melhorar seus processos. Como esta norma ¢é certificada, é necessaria
a adesdo a uma série de processos e procedimentos alinhados pela ISO e auditados
por empresas externas e independentes. Todas as empresas certificadas ISO 9001
sdo reconhecidas como empresas compromissadas com a qualidade e portadoras de
um Sistema de Gestao da Qualidade (SGQ) (Britto, 2016, p. 71).

Trazendo um entendimento pratico para a aplicacdo da ISO, Mello (2009, p.51)
destaca que a normatizagdo “Enfatiza a necessidade de a organizacao determinar os processos
necessarios para a operacionalizacdo de seu sistema de gestdo da qualidade, tarefa que deve
ser feita de forma seletiva pela organizagao, de modo a buscar o foco em seu negocio”.

De complementa Mello (2009) ainda afirma que esse requisito pode ser atendido por
meio da definicdo da unidade de negodcio da organizagdo, ou seja, definindo para cada unidade
de negocio, quem sdo os fornecedores, quais sdo os insumos, qual seu macroprocesso, quais
sdo os produtos, quem sdo seus clientes e qual sua missao.

Essa uniformizacdo possibilita que as organizagcdes demonstrem que podem atender
requisitos regulamentares que assegurem a qualidade do produto/servigo para o cliente, o que
possibilita a eficiacia do SGQ (Lu, 2020).
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Um SGQ ¢ uma estrutura organizacional que visa planejar, implementar, controlar e
melhorar continuamente os processos relacionados a qualidade em uma organizagdo. A
implementag¢ao bem-sucedida de um SGQ ndo apenas contribui para a entrega de produtos ou
servicos de alta qualidade, mas também fortalece a competitividade da organizacdo, aumenta
a satisfacao do cliente e melhora a eficiéncia operacional.

Diante do éxito alcancado pelo SGQ, surgiu, ademais, o Sistema de Gestdo Ambiental
(SGA) e o Sistema de Gestdo de Saude e Seguranca Ocupacional (SSO), entre outros. A
emergéncia de tal diversificagdo propiciou desafios para as empresas interessadas em
implementar multiplos sistemas de gestdo, devido a complexidade associada a administragao
simultanea de distintos sistemas no ambito de uma mesma instituigao.

A partir dessa conjuntura, surgiu a proposi¢ao do SGI, como resposta a necessidade de
integrar e coordenar efetivamente os diversos sistemas de gestdo em uma mesma estrutura.

3.2 Sistema de Gestao Integrada (SGI)

Os sistemas de gestao integrada (Enterprise Resource Planning — ERP) tém se
destacado como ferramenta essencial para a continuidade das operagdes das empresas e, como
ndo poderia deixar de ser, para seu gerenciamento (Lobo, 2020, p. 147). Nao obstante, e
conforme abordado por Cruz (2019), esse sistema tem despertado um crescente interesse por
parte das organizagdes em estabelecer relagdes éticas e transparentes com acionistas, clientes,
comunidades, fornecedores e funcionarios. Isso se reflete na ado¢do de praticas que visam
otimizar o desempenho organizacional e financeiro, enquanto reduzem desperdicios,
retrabalhos e rejeicdes em todas as fases de seus processos.

Nesse sistema, as:

[...] organizacdes buscam adotar praticas que as auxiliem no controle e na mitigacao
dos aspectos e impactos ambientais ¢ dos perigos e riscos de Seguranca ¢ Satde no
Trabalho (SST); preservem os recursos ambientais ¢ culturais (ar, agua, solo, flora,
fauna, seres vivos e suas inter-relagdes) para as geragdes futuras; e impulsionem o
desenvolvimento sustentavel da sociedade, respeitando a diversidade e promovendo
a redugdo das desigualdades sociais (Mcdonald, 2009, apud Cruz, 2019, p. Chl-5).

O SGI “passa necessariamente pela adogcdo de uma série de politicas, diretrizes,
normas € compromissos com compliance. Todo esse conjunto de documentos vai permitir que
a organizacao esteja integrada segundo regras e normas universais” (Cruz, 2019, p. Ch 1-5).

De acordo com o trabalho de Chaib (2005, p. 12) “Ha diferentes aspectos sob os quais
podem ser analisados os sistemas de gestdo: qualidade, meio ambiente, satide e seguranca do
trabalho, recursos humanos, dentre outros”. Ainda segundo o mesmo autor: “Um aspecto que
tem se desenvolvido consideravelmente ¢ o de responsabilidade social, através das
especificagdes contidas na norma SA 8000 e que tem sido objeto de estudo e implementagdo
em diversas Organizagdes” (Chaib, 2005, p.12).

Para além das especificagdes contidas na SA 8000, a implementacdo do sistema
também segue o contido em outras normas, assim como descreve Moraes (2015):

A BSI British Standards desenvolveu a primeira especificagdo do mundo em
requisitos para o Sistema de Gestdo Integrada, a PAS 99 — Especificagdo de
Requisitos Comuns de Sistemas de Gestdo como Estrutura para a Integragdo. PAS
significa Publicly Available Specification (Especificacdo Disponivel Publicamente).
[...] As organiza¢des que utilizarem a PAS 99 deverdo incluir como entrada do
sistema integrado os requisitos especificos das normas dos sistemas de gestdo
adotados, tais como os requisitos especificos de:

- ISO 9001 Sistema de Gestdo em Qualidade — SGQ;

- ISO 14001 Sistema de Gestao Ambiental — SGA;
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- ISO 22000 Sistema de Gestdo de Seguranca Alimentar;

- OHSAS 18001 Sistema de Gestao de Seguranca e Satde Ocupacional;

- ISO/IEC 27001 Sistemas de Gestdo de Seguranca da Informacao — Requisitos;

- ISO/IEC 20000 Tecnologia da Informagdo — Gerenciamento de servigos Parte 2:
Guia de aplicago do sistema de gestdo de servicos;

- ISO 22301 Seguranca da sociedade — Sistema de gestdo de continuidade de
negdcios — Requisitos (Moraes, 2015, p. 91-92).

Para que seja possivel uma implementacgdo coesa e sinérgica do SGI, Moraes (2015)
acrescenta que:

Todos os elementos dos sistemas de gestdo sdo comuns, como:

- uma unica politica abrangendo todos os sistemas;

- um unico representante da alta diregdo;

- instru¢des de trabalho unificadas;

- sistema de calibragdo de equipamentos unificado;

- programa de auditoria interna unificada;

- um Unico programa para agdes corretivas e preventivas;

- um Unico programa de acdes corretiva e preventiva,

- sistema de gestdo de registros unificado;

- uma unica reunido para analise critica pela alta direcdo (Moraes, 2015, p. 91).

Pelo exposto, para promover o progresso na implantacdo de um SGI, ¢ fundamental
instituir um sistema unificado capaz de interligar elementos diversos que ndo se restringem
exclusivamente a qualidade do produto/servico oferecido. Nesse contexto, aspectos
relacionados a seguranga, saude, meio ambiente e responsabilidade social, que também
integram o escopo do SGI, sdo continuamente refinados com vistas a alcangar os objetivos de
implementagao efetiva deste sistema.

Para que tais objetivos sejam alcancados, ¢ importante a ado¢do de um método de
analise e solucdo de problemas, para estabelecer um controle de cada acdo. Ha
diversos métodos sendo utilizados atualmente. A maioria deles estd baseada no

método PDCA — Plan, Do, Check, Act, que se constitui em um referencial tedrico
basico para diversos sistemas de gestdo (Billig e Camilato, 2008, p.5).

O trabalho de Campos (1992, apud Chaib, 2005, p. 11) traz um breve resumo
exemplificativo da implementagdo do PDCA, conforme apresentado na Figura 1:

Figura 1 — Apresentacdo do Ciclo PDCA

P - Plan (Planejamento) D - Do (Execugao)
Definir as metas e os métodos — Treinar e executar as tarefas
para atingir os objetivos

cCiCLO
PDCA

A - Action (Agdo) C - Check (Controle)
Atuar corretivamente Verificar os resultados da

e tarefa executada
Fonte: Campos (1992, apud Chaib, 2005, p. 11).

Ainda que o PDCA seja a metodologia mais divulgada, existem outros métodos
comumente utilizados, como, por exemplo, o FMEA (Failure Mode and Effect Analysis), que
“¢ uma ferramenta que busca evitar, por meio da analise das falhas potenciais e das propostas
de acdes de melhoria, que ocorram problemas no projeto do produto ou do processo” (Lobo,
2020, p. 159).
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Nao obstante, o PDCA pode ser aplicado em todo o SGI. No que se refere a qualidade
do produto, existem processos especificos que podem ser sistematicamente aplicados no
ambito do SGI, como o “Seis Sigma”, que “€ um processo rigoroso que se concentra no
desenvolvimento e na producdo de produtos e servicos com qualidade impecével, buscando
muitas vezes a perfei¢ao” (Lobo, 2020, p. 167), e o PPAP (Production Part Approval
Process), que constitui “o processo de aprovagdo de pecas de producio conhecido pela sigla
PPAP, define os requisitos genéricos para aprovagdo de pecas, incluindo requisitos para

material fornecido a granel” (Lobo, 2020, p. 177).

De modo geral, portanto, implementar um sistema de gestdo em uma organizagao nao
¢ uma tarefa facil, e requer a participa¢do da alta gestdo e dos colaboradores (Silva, 2023).
Ainda assim, apos a deliberacdo para a adogdao do SGI e a efetivagao completa de todos os
componentes do sistema, cria-se, por parte dos gestores, uma esperanca de que todos os
problemas de uma empresa sejam resolvidos.

As empresas frequentemente t€ém grandes expectativas em relagdo aos sistemas
ERP, esperando que eles melhorem todo o funcionamento do negocio do dia para a
noite. No entanto, essa ¢ uma percepgao equivocada, e uma das razdes € o fato de
que o ERP nao resolve problemas relacionados a procedimentos, ou seja, um sistema
ndo € capaz de solucionar problemas decorrentes da falta ou do ndo cumprimento de
procedimentos internos, assim como da presenca de controles fracos em uma
empresa (Lobo, 2020 p. 155).

Para reduzir os riscos de fracasso do SGI por questdes relacionadas a procedimentos
internos de uma empresa, uma estratégia corriqueiramente usada ¢ a realizacdo de auditorias
nos processos realizados, para que falhas possam ser encontradas e corrigidas antes que todo o
sistema se comprometa. Sobre isso, Moraes (2015) expde que:

As organizagdes que buscam a implantagdo dos sistemas de gestdo, seja ela da
qualidade ISO 9001, meio ambiente ISO 14001, OHSAS 18001, NBR 16001 ou ISO
22000, todas necessitam, dentro do ciclo PDCA, da fase de “Checar”. E nesse
momento que entram as auditorias, uma ferramenta de verificagdo do cumprimento
da primeira fase da implantacdo de um sistema de gestdo, o planejamento. As
auditorias sdo, acima de tudo, importantes aliadas na verificagdo dos sistemas de
gestdo implementados (Moraes, 2015, p. 121).

Os objetivos de uma auditoria, segundo Silva (2023), sao:

Buscar conformidades nos processos internos da organizacdo; monitorar se o0s
requisitos da norma em que a empresa ¢ certificada em sido mantidos; acompanhar
se a empresa tem entregado aquilo que promete ao cliente no que se refere a
qualidade e suporte; identificar, em tempo de corre¢do, possiveis desvios nos
processos de producdo e atendimento ao cliente; monitorar se a empresa mantém
seus processos de melhoria continua; e fomentar a cria¢do da cultura da qualidade na
organizagao (Silva, 2023, p. 55).

Sob essa otica, as auditorias desempenham um papel crucial na busca por
conformidades internas, monitoramento da manutencdo dos requisitos normativos e
identificacao imediata de desvios nos processos. Mais do que meras verificagdes, as auditorias
visam assegurar a entrega de qualidade ao cliente, impulsionar a cultura de melhoria continua
e fomentar a consolidagdo de praticas orientadas para a exceléncia dentro da organizagao. Isso
favorece o sucesso de implementacdo do SGI em uma organizagao.

Apresentadas as dez Teorias da Administracdo utilizadas como referencial teorico para
realizacdo deste trabalho, e o Sistema de Gestdo Integrada, passa-se agora para a busca de
semelhangas entre o SGI e as teorias.



16

4 RELACAO DO SISTEMA DE GESTAO INTEGRADA COM AS TEORIAS DA
ADMINISTRACAO

Identificar elementos especificos do SGI que possuem semelhancas com as Teorias da
Administragdo ¢ um exercicio complexo. O SGI ¢ uma abordagem pratica para integrar
diferentes sistemas de gestdo, enquanto as Teorias da Administracdo constituem diretrizes
conceituais que tratam de principios e praticas administrativas de maneira mais abrangente.
Em que isso pese, ¢ possivel identificar algumas conexdes entre elementos do SGI e
principios-chave de algumas Teorias da Administra¢do, conforme sera demonstrado a seguir.

4.1 Teoria da Administraciao Cientifica e 0 SGI

A Teoria da Administragdao Cientifica possui sua €nfase na eficiéncia operacional por
meio da aplicagdo de métodos cientificos para o planejamento e a execucgdo de tarefas. Alguns
elementos do SGI possuem semelhancas com a Teoria da Administragdo Cientifica, como
segue apresentado no Quadro 2.

Quadro 2 — Relag@o da Teoria da Administragcao Cientifica com o SGI

Caracteristica

Identificacao na Teoria Identificacao no SGI
em comum

A padronizagdo de métodos e processos ¢ uma
caracteristica essencial, garantindo a uniformidade
e a consisténcia na execucdo de atividades e
processos organizacionais.

Padronizagdo de | Buscava a padronizagdo rigorosa de
Métodos e métodos de trabalho para otimizar a
Processos eficiéncia.

O treinamento € o desenvolvimento sdo elementos

Defendeu a  importdncia  do o .
criticos para garantir que os colaboradores

Treinamento e .
treinamento  para  melhorar a

Desenvolvimento A compreendam e executem os procedimentos
competéncia dos trabalhadores. . . ~
definidos nos sistemas de gestao.
Enfase na Enfatiza a aplicagdo de métodos racionais para

Enfatiza a aplicagdo de métodos
racionais para atingir a eficiéncia
maxima.

Racionalidade e
Eficiéncia

atingir a eficiéncia maxima e para promover a
gestdo  integrada de diferentes  sistemas,
respectivamente.

Fonte: Elaboragao propria.

Embora a Administragao Cientifica tenha se desenvolvido em um contexto industrial
especifico, seus principios fundamentais de eficiéncia, padronizacdo e andlise objetiva do
trabalho ecoam no SGI, especialmente em areas relacionadas a gestao de processos e melhoria
continua.

4.2 Teoria Classica e o0 SGI

A Teoria Classica da Administragdo enfatiza a importdncia da estrutura
organizacional, da divisdo do trabalho, da hierarquia e dos principios gerais de administragao.
Varios clementos do SGI se assemelham a Teoria Classica da Administracdo, conforme
demonstrado no Quadro 3.

Quadro 3 — Relagao da Teoria Classica com o SGI

Caracteristica

Identifica¢cao na Teoria Identificacao no SGI
em comum

Ha necessidade de uma estrutura | Também ha a necessidade de uma estrutura
Estrutura organizacional clara e hierarquica, que | organizacional clara e hierarquica, que explicita
Organizacional | especifica como as responsabilidades e | como as responsabilidades e as autoridades sdo
as autoridades s@o distribuidas. definidas.
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Continuacao...
Caracteristica
Identifica¢cao na Teoria Identificacao no SGI
em comum
~ . A padronizagio ¢ um  elemento-chave,
S Propde a padronizacdo de processos : _—
Padronizagdo especialmente na definicdo de processos que

para aumentar a eficiéncia e

de Processos atendem a requisitos normativos e garantem a

consisténcia. . . - RS
uniformidade nas praticas organizacionais.

A . A administragdo geral ¢ necessaria para coordenar
Enfase na Destaca-se ~a  necessidade  de . §a0 ¢ . P N

.. ~ . .. . . e integrar os diferentes sistemas de gestdo
Administragdo | habilidades administrativas gerais que .

. . presentes, garantindo uma abordagem global e

Geral possam ser aplicadas universalmente.

eficiente.

Fonte: Elaboragéo propria.

Embora a Teoria Classica da Administracao seja mais focada nas operagdes internas
das organizacdes, seus principios e €nfases na estrutura organizacional e eficiéncia tém
relevancia na implementagao e gestdo bem-sucedida de um SGI.

4.3 Teoria das Relagoes Humanas e o SGI

Como vimos, a Teoria das Relagdes Humanas surgiu como resposta a Teoria Classica
da Administracdo. Ela destaca a importancia das relacdes interpessoais, das necessidades
sociais e do impacto das emogdes no ambiente de trabalho. Alguns elementos do SGI sdo
semelhantes aos da Teoria das Relagdes Humanas, como mostrado no Quadro 4.

Quadro 4 — Relacdo da Teoria das Relagdes Humanas com o SGI

Caracteristica

Identificacdo na Teoria Identificacdo no SGI
em comum

A participacdo dos colaboradores ¢ promovida

Destaca a  importdncia da . . ~ .
especialmente nas fases de implementagao e melhoria

Participacdo dos participagdo dos colaboradores

Colaboradores L% Lo continua, reconhecendo a importancia da contribui¢ao
nas decisdes organizacionais. . .
e do engajamento para o sucesso do sistema.
Considera-se o atendimento das . . \
A . .. Também  considera-se relevante atender as
Enfase nas necessidades sociais dos . . .
. . necessidades sociais dos colaboradores, garantindo
Necessidades colaboradores, garantindo que as o o . .
. . . que as praticas e politicas do sistema respeitem e
Sociais praticas do sistema promovam um

ambicnte de trabalho saudavel promovam um ambiente de trabalho saudavel.

Fonte: Elaboragdo propria.

Ao incorporar elementos da Teoria das Relacdes Humanas, o SGI reconhece a
importancia das dimensdes sociais e emocionais no ambiente de trabalho, promovendo
praticas que contribuam para a satisfagdo e engajamento dos colaboradores.

4.4 Teoria Estruturalista e o SGI

A Teoria Estruturalista da Administracdo busca compreender a organizagdo como um
sistema complexo, enfatizando a inter-relagdo entre suas partes e considerando a influéncia do
ambiente externo. Alguns elementos SGI se parecem com os da Teoria Estruturalista,
conforme demonstrado no Quadro 5.
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Quadro 5 — Relacdo da Teoria Estruturalista com o SGI

de Sistemas

diferentes partes e subsistemas em
uma organizagao.

aracteristica : x i i a
ST Identificaciio na Teoria Identificagiio no SGI
em comum
Integragio Destaca a importancia de integrar | Busca integrar diferentes sistemas de gestdo

(qualidade, meio ambiente, satde e seguranga
ocupacional, etc.) em uma abordagem unificada.

Lida com a complexidade ao integrar multiplos

totalidade interdependente.

Enfase na E reconhecida a complexidade das | sistemas de gestdo, considerando suas interagdes e

Complexidade organizagdes ¢ a necessidade de | garantindo que a organizacdo seja capaz de operar

Organizacional | uma abordagem mais abrangente. de maneira eficiente dentro desse contexto
complexo.

Abordagem Adotg uma ViSﬁO' sistémica da Entende a organizggéo como um sistema

Sistémica organiza¢do, considerando-a na | interconectado, garantindo que mudancas em uma

area ndo afetem negativamente outras.

Fonte: Elaboragao propria.

Ademais, o SGI e a Teoria Estruturalista enfatizam a complexidade organizacional, a

integracdo de sistemas e a compreensdo das relagdes internas e externas que influenciam a
organizagdo. Isso reflete a natureza abrangente e interconectada do SGI em face da
complexidade das organiza¢des modernas.

4.5 Teoria Geral de Sistemas e o SGI

A Teoria Geral de Sistemas destaca a organizagdo como um sistema interconectado,
onde componentes individuais estdo inter-relacionados e interagem entre si. Essa teoria pode
ter influenciado a abordagem do SGI, conforme apresentado no Quadro 6.

Quadro 6 — Relagao da Teoria Geral de Sistemas com o SGI

a e Interconexao

sistema e a importancia das
interconexdes.

Caracteristica . ~ . q o
Identificacdo na Teoria Identificacio no SGI
em comum
Enfatiza a interdependéncia | Reconhece a interdependéncia entre os diversos sistemas
Interdependénci | entre os elementos de um | de gestdo (qualidade, meio ambiente, saide e seguranca

ocupacional) ¢ busca gerenciar suas interconexdes de
maneira eficiente.

Melhoria
Continua

E destacada a importancia da
melhoria continua do sistema.

Aplica esse principio pela realizagdo de auditorias,
analise de desempenho e monitoramento continuo para
promover melhorias nos sistemas de gestao.

Hierarquia de
Sistemas

Reconhece a existéncia de
subsistemas num  sistema
maior.

Pode ser considerado como um sistema hierarquico,
onde os sistemas individuais (qualidade, meio ambiente,
etc.) sdo subsistemas que se integram para formar um
sistema mais amplo de gestao.

Fonte: Elaboragao propria.

A aplicacdo da Teoria de Sistemas na administra¢ao e sua influéncia no SGI apontam
para a importancia de uma visdo holistica e integrada das organizag¢des, reconhecendo que os
elementos estao interligados e que mudangas em uma parte do sistema podem ter impactos

nas demais.

4.6 Teoria Neoclassica da Administracio e o SGI

A Teoria Neocléassica da Administragdao, também conhecida como Administragdo por
Objetivos, enfatiza a importancia do gerenciamento eficaz e flexivel, bem como a defini¢ao
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clara de objetivos organizacionais. Alguns elementos do SGI possuem similitude com a
Teoria Neoclassica, como se mostra no Quadro 7 abaixo.

Quadro 7 — Relagao da Teoria Neoclassica da Administracdo com o SGI

Caracteristica . = . . .
Identifica¢cao na Teoria Identificacao no SGI
em comum
Enfatiza a definigdo clara de - - i .
- L cHigao. A definigdo de objetivos ¢ fundamental, pois
Objetivos objetivos organizacionais como um L )
Lo oo estabelece as metas e diregdes para os diferentes
Organizacionais | dos principais componentes da | . ~ .
~ sistemas de gestdo integrados.
gestdo eficaz.
Abordagem A abordagem ¢ pragmatica e | Adota essa abordagem em busca da eficacia nas

consecucao de objetivos.

Pragmatica e funcional, buscando eficicia e | operagdes e de resultados tangiveis por meio da
Funcional resultados praticos. integracdo eficaz dos diferentes sistemas de gestéo.
Envolvimento Destaca a  importancia  do | O envolvimento de todos os niveis hierarquicos ¢

oo envolvimento de todos os niveis | vital, garantindo que a gestdo integrada seja uma
dgs I}”Ve?S hierarquicos na definigdo e | responsabilidade  compartilhada em toda a
Hierarquicos

organizagao.

Fonte: Elaboragao propria.

Tanto a Teoria Neoclassica quanto o SGI compartilham a énfase na gestdo eficaz,
defini¢do clara de objetivos e pragmatismo. Ao incorporar elementos dessa teoria, o SGI
busca promover a eficiéncia e a eficicia na gestdo integrada dos diferentes sistemas

organizacionais.

4.7 Teoria Comportamental e o SGI

A Teoria Comportamental, também conhecida como Escola do Comportamento
Humano, destaca a importancia do comportamento humano e das relagcdes interpessoais na
administragcdo. Alguns elementos do SGI se parecem com os da Teoria Comportamental,
conforme exposto no Quadro 8 a seguir.

Quadro 8 — Relagdo da Teoria Comportamental com o SGI

Caracteristica
em comum

Identificacdo na Teoria

Identificacdo no SGI

Participacdo dos
Colaboradores

Enfatiza a importancia da

participagdo dos
colaboradores nas decisdes
organizacionais.

Prevé a participacao dos colaboradores, especialmente
na fase de implementacio e melhoria continua,
reconhecendo que o envolvimento ativo contribui para
o sucesso dos sistemas de gestao.

Motivagao e
Reconhecimento

E reconhecida a importancia
de fatores motivacionais e
do reconhecimento para o
desempenho ¢ satisfagdo
dos colaboradores.

Pode incorporar elementos motivacionais e de
reconhecimento para incentivar o engajamento dos
colaboradores na implementagdo ¢ manuten¢do dos
sistemas de gestdo.

Consideragdo das
Necessidades
Sociais e Individuais

Reconhece a diversidade de

necessidades  sociais e
individuais dos
colaboradores.

Pode considerar essas necessidades ao projetar politicas
e praticas que promovam um ambiente de trabalho
saudavel e que respeite as diferencas individuais.

Fonte: Elaboragdo propria.

A Teoria Comportamental destaca a importancia das relagdes humanas e do
comportamento organizacional, e o SGI pode incorporar esses principios ao reconhecer que o




20

sucesso dos sistemas de gestdo estd intrinsecamente ligado ao comportamento, motivacao e
envolvimento dos colaboradores.

4.8 Teoria do Desenvolvimento Organizacional (DO) e o SGI

A Teoria do DO enfoca a mudanga organizacional, o desenvolvimento de habilidades
interpessoais ¢ o aprimoramento da eficdcia organizacional. Alguns elementos do SGI se
assemelham com Teoria do DO, como segue demonstrado no Quadro 9.

Quadro 9 — Relagao da Teoria do Desenvolvimento Organizacional com o SGI

Caracteristica . ~ . . ~
Identificacdo na Teoria Identificacdo no SGI
em comum
Mudanca Enfatiza a necessidade de | Requer, em alguns contextos, mudangas nos processos,
5a mudancas planejadas para o | nas praticas e na cultura organizacional para integrar
Organizacional . . . . ~
desenvolvimento. efetivamente os diferentes sistemas de gestao.

Destaca-se a importincia do
Envolvimento | envolvimento e participagdo
e Participagdo | dos membros da organizagdo
nas decisdes de mudanga.

Pode envolver os membros da organizagdo em diferentes
niveis na implementagdo, manuten¢do ¢ melhoria dos
sistemas, promovendo assim o envolvimento ativo.

Promove o aprendizado organizacional por meio de

. Valoriza 0 aprendizado o o1 .
Aprendizado , prenci auditorias, analise de desempenho e feedback, permitindo

S continuo e a adaptabilidade N a .
Organizacional N que a organizagdo aprenda com suas experiéncias e

organizacional. X , . ~

promova melhorias continuas nos sistemas de gestao.
Cultura Enfatiza-se a importancia da | Influencia a cultura organizacional, pois os sistemas
. cultura  organizacional na | demandam uma abordagem mais colaborativa, orientada

Organizacional

facilitacdo do desenvolvimento. | para processos e focada na melhoria continua.

Fonte: Elaboragao propria.

A Teoria do DO e o SGI, portanto, compartilham a énfase na mudanga planejada, no
aprendizado continuo e no envolvimento dos membros da organizacgdo. Incorporar elementos
do DO pode ajudar na implementagao bem-sucedida e na evolugdo constante do SGI.

4.9 Teoria Matematica e o SGI

A Teoria Matematica da Administragdo, que se baseia na aplicacdo de métodos
quantitativos e modelos matematicos para a tomada de decisdes, apresenta associagcdo
limitada com o SGI. Nao obstante, alguns elementos dessa teoria podem também se parecem
com os do SGI, como se mostra a seguir no Quadro 10.

Quadro 10 — Relagdo da Teoria matematica com o SGI

Caracteristica

Identificacdo na Teoria Identificacio no SGI
em comum

Pode incorporar a andlise de dados quantitativos por
meio de indicadores de desempenho, métricas e
estatisticas para avaliar a eficacia dos sistemas de
gestao.

Analise de Dados | Enfatiza-se a utilizacdo de
e Indicadores dados quantitativos e modelos
Quantitativos matematicos para analise.

A analise de riscos ¢ uma componente fundamental
Pode ser aplicada na analise | do SGI, ¢ métodos quantitativos podem ser usados
quantitativa de riscos. para avaliar e quantificar riscos associados aos
diferentes sistemas de gestdo.

Analise de Riscos

Fonte: Elaboragdo propria.
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Assim sendo, embora a Teoria Matematica da Administragdo nao seja uma abordagem
predominante no SGI, alguns dos principios e métodos quantitativos associados a essa teoria
podem ser aplicados em certos aspectos da gestdo integrada para tomada de decisdes mais
informada e eficiente.

4.10 Teoria da Contingéncia e o SGI

A Teoria da Contingéncia na administragao enfatiza que nao existe uma abordagem
universalmente valida para a gestdo, pois as praticas e estruturas organizacionais dependem
do contexto especifico. Alguns elementos do SGI também possuem similitude com a Teoria
da Contingéncia, conforme se demonstra no Quadro 11.

Quadro 11 — Relagdo da Teoria da Contingéncia com o SGI

Caracteristica . = . q .
Identifica¢cao na Teoria Identificacao no SGI
em comum
A gestao integrada, por conciliar diferentes sistemas
Adaptacdo ao | Da-se importancia a adaptagdo da | (qualidade, meio ambiente, saude ¢ seguranca
Ambiente organizagdo ao seu ambiente. ocupacional), deve se adaptar as condigdes e
requisitos ambientais especificos da organizagao.
Escolha de Sugere que diferentes contextos | Permite a escolha de métodos diferentes, que devem
Abordagens exigem diferentes abordagens de | ser selecionados considerando a natureza unica da
Adequadas gestao. organizagdo e seus sistemas de gestdo.
. . A capacidade de resposta a mudancas ¢ crucial, pois
Ressalta-se a necessidade de ajustar b P ¢ P
Resposta a - os sistemas de gestdo podem precisar ser adaptados
as praticas em resposta a mudangas
Mudangas . A . conforme as mudangas nas normas, regulamentos
nas circunstancias. - . N
ou nas proprias condigdes da organizagio.

Fonte: Elaboragao propria.

Diante disso, a Teoria da Contingéncia e o SGI compartilham a énfase na
adaptabilidade, flexibilidade e consideracdo do contexto organizacional. Incorporar esses
principios na implementacdo e gestdo do SGI pode contribuir para uma abordagem mais
alinhada com as necessidades especificas de cada organizagao.

5 CONCLUSAO

Este artigo teve como objetivo compreender a relacdo entre as principais Teorias da
Administragdo e o modelo de gestdo empresarial chamado de Sistema de Gestdo Integrada.
Para tanto, realizou-se uma breve exposicdo das principais Teorias da Administragao,
destacando suas caracteristicas distintivas, e, em seguida, apresentou-se 0s principais sistemas
de gestao a partir da Revoluc¢ao Industrial que desempenharam papel fundamental para o
surgimento do SGI. Além disso, foi conduzida uma analise do préprio SGI, elucidando suas
caracteristicas fundamentais. Ademais, buscou-se relacionar os aspectos do SGI que se
assemelham com as Teorias da Administragdo mais amplamente reconhecidas e difundidas
globalmente.

Como evidenciado, o SGI, em maior ou menor medida, possui similitude com
elementos provenientes das dez teorias discutidas neste estudo. A Administracao Cientifica e
o SGI, por exemplo, compartilham a defesa da eficiéncia, padronizagdo e analise objetiva do
trabalho. A Teoria Classica e o SGI indicam a importancia da estrutura organizacional e da
eficiéncia na implementacdo e gestdo bem-sucedida. J& a Teoria das Relagdes Humanas e o
SGI reconhecem, em comum, a relevancia das dimensdes sociais € emocionais no ambiente
de trabalho para a satisfagdo e engajamento dos colaboradores.
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Por sua vez, o SGI e a Teoria Estruturalista enfatizam a complexidade organizacional,
a integragdo de sistemas e a compreensdo das relagdes internas e externas que influenciam a
organizacgdo. J4 a Teoria de Sistemas ¢ o SGI compartilham visdo holistica e integrada das
organizagdes, reconhecendo que os elementos estdo interligados e que mudangas em uma
parte do sistema podem ter impactos nas demais.

De igual modo, a Teoria Neoclassica e o SGI enfatizam a gestdo eficaz, a definicao
clara de objetivos e o pragmatismo. Por seu turno, a Teoria Comportamental e o SGI trazem a
importancia das relacdes humanas e do comportamento organizacional para o sucesso dos
sistemas de gestao.

Adicionalmente, a Teoria do Desenvolvimento Organizacional e o SGI incorporam a

mudancga planejada, o aprendizado continuo € o envolvimento dos membros da organizagao
enquanto importantes elementos para uma gestdo bem-sucedida. J& a Teoria Matematica e o
SGI adotam principios e métodos quantitativos que podem ser aplicados em certos aspectos
da gestdo integrada para tomada de decisdes mais informada e eficiente; enquanto a Teoria da
Contingéncia ¢ o SGI focam na adaptabilidade, flexibilidade e consideragdo do contexto
organizacional.
Como se observa, mesmo diante das evolugdes teoricas ao longo do tempo, a esséncia das
teorias que fundamentaram o desenvolvimento do conhecimento sobre administracao
permaneceu inalterada, e ainda pode ser verificada em modelos praticos de gestdo como no
caso do SGIL

Por fim, ¢ importante ressaltar que este trabalho ndo teve a pretensdo de exaurir as
semelhancas entre SGI e as diversas caracteristicas das Teorias da Administragdo aqui
abordadas. Buscou-se, na verdade, proporcionar uma visdo panoramica que pudesse conduzir
a compreensao de que o SGI, enquanto sistema atual, mantém raizes nas fontes primarias que
moldaram as praticas administrativas em ambito global.
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