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NOCOES DE
ADMINISTRACAO

ASPECTOS GERAIS DA
ADMINISTRAGAO

Toda organizagdo necessita de pessoas para a sua
sobrevivéncia e sucesso, ainda que em menor escala.
Com o aumento da competitividade entre as organiza-
¢oes, a qualidade da administracdo realizada tem sido
fator fundamental para o bom desempenho.

A palavra administragdo é oriunda do latim ad
(direcdo, tendéncia para) e minister (subordinacao,
obediéncia) e pode ser definida como aquele que rea-
liza uma atividade sobre o comando de terceiro.

A administracdo pode assumir diversos significa-
dos. Dentre eles, é possivel destacar:

® Acdo: a administragdo € um processo que envolve
andlise dos ambientes interno e externo, tomada
de decisdo, comunicacdo, coordenacdo, participa-
¢do, entre outras atividades. E preciso atentar
para as principais acdes do administrador, tam-
bém conhecidas como funcbes administrativas
ou processo administrativo, sendo eles: planejar,
organizar, dirigir e controlar (PODC). O sucesso
das organizacdes estd totalmente relacionado com
o desempenho das pessoas, especialmente dos
administradores. Portanto, compreender a admi-
nistracdo como acdo significa que a eficiente admi-
nistracdo pode contribuir para que a empresa
tenha uma performance de exceléncia. Destaca-se
também que as atividades do administrador séo
diferentes das atividades operacionais e técnicas;

® Um grupo de pessoas: aqueles que adminis-
tram conjuntos de recursos (sejam financeiros,
humanos, materiais etc.) sdo administradores ou
gerentes. Sdo eles que executam as atividades do
processo administrativo — PODC. Esses gerentes
possuem autoridade e responsabilidade. Autorida-
de porque tém o poder de tomar decisdes, mobili-
zar o trabalho dos funciondrios e acionar recursos.
A responsabilidade estd associada a possibilidade
de os gerentes serem cobrados por outros geren-
tes, acionistas, clientes, trabalhadores e até mesmo
pela sociedade em funcdo da maneira como estao
administrando e pelas consequéncias de suas
decisdes;

® Uma arte que exige habilidades: a administracdo
é uma arte porque é uma area de a¢do humana.
As habilidades requeridas para a administracdo
(especialmente técnicas, humanas ou conceituais)
ndo necessariamente sdo inatas, mas podem ser
adquiridas e aprimoradas a partir de experién-
cias e estudos. Ainda que nem sempre saibamos
0s nomes e as caracteristicas dos administradores
das grandes empresas, sempre existem talentos
humanos associados ao sucesso coletivo;

® Uma disciplina: apesar de presente desde os pri-
mordios da humanidade, a administracdo é uma
disciplina recente, tendo surgido no inicio do sécu-
lo XX. A profissionalizacdo dos gestores foi fun-
damental para que as organizacdes se tornassem
mais eficientes. Assim, teorias, livros, escolas e pes-
quisadores tém estudado a administracdo enquan-
to uma ciéncia e disciplina. A administracdo é
formada ndo apenas pela teoria, mas também pela
pratica, sendo ambos relacionados. Essa relacdo
entre teoria e pratica, constantemente percebida
na disciplina da administracdo pode ser visualiza-
da na figura a seguir:

Teoria

Pratica

Conhecimentos
sobre a arte de
administrar

Administragao como

arte, praticada nas
organizagoes

Fonte: adaptado de Maximiano (2000, p. 29).

Visto que a administracdo é uma disciplina, o con-
teudo de seu estudo depende da teoria ou escola con-
siderada. Isso significa que cada autor busca abordar
assuntos relacionados com sua orientacdo tedrica.
Para ficar mais claro, o quadro a seguir apresenta
algumas das principais teorias administrativas e seus
enfoques.

TEORIA | ENFOQUE

Administracao
Cientifica

Racionalizagao do trabalho no
nivel operacional

Organizacao formal, principios
gerais da administragao, fun-
¢oes do administrador

Teoria Classica e Teo-
ria Neoclassica

Organizagao formal burocratica,

Teoria da Burocracia Y .
racionalidade organizacional

Organizagao formal e informal,
andlise intra-organizacional e
andlise interorganizacional

Teoria Estruturalista

Organizacao informal, motiva-
¢ao, lideranga, comunicagoes e
dindmica de grupo

Teoria das Relagoes
Humanas

Estilos de administragao, inte-
gracao dos objetivos organiza-
cionais e individuais

Teoria do Comporta-
mento Organizacional

Mudanca organizacional pla-
nejada, abordagem de sistema
aberto

Teoria do Desenvolvi-
mento Organizacional

Andlise intraorganizacional e
andlise ambiental, abordagem
de sistema aberto

Teoria Estruturalista

Andlise ambiental, abordagem
de sistema aberto

Fonte: Chiavenato (2004).

Teoria da Contingéncia

Podemos dizer que a tarefa da administracéo e,
consequentemente, dos administradores consiste,
em primeiro lugar, em compreender os objetivos
organizacionais.
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A partir de entdo, é necessario transformar os
objetivos em acdo, o que ocorre por meio do pro-
cesso administrativo de planejamento, organiza-
¢do, diregdo e controle. A eficaz gestdo dos recursos
(humanos, patrimoniais, financeiros etc.), bem como
a reunido dos esforgos dos membros organizacionais
contribuem para que seja possivel atingir as metas da
organizacdo e garantir a competitividade no mercado.
Perceba que sdo os administradores que transformam
0s objetivos organizacionais em acdo e resultados.
Portanto, eles possuem papel primordial para que a
empresa seja capaz de garantir uma vantagem com-
petitiva sustentada.

A administracdo também é considerada por Sobral
(2013) como um processo de coordenacao do traba-
lIho e alocagdo de recursos organizacionais com vistas
a atingir as metas anteriormente definidas de manei-
ra eficaz e eficiente. Trata-se de um processo, pois
é uma maneira sistematica e organizada de fazer as
coisas.

Além disso, o ordenamento das atividades é rela-
cionado com os objetivos organizacionais. H4 uma
coordenacdo do trabalho e dos recursos necessarios
para sua execugdo, garantindo que todas as partes da
organizagdo caminhem em direcdo a um unico objeti-
vo e funcionem como um todo. A eficacia estd associa-
da a capacidade de alcangar as metas, enquanto que
a eficiéncia é a capacidade de realizar as atividades
(e atingir objetivos) utilizando o minimo de recursos.

Para apresentar os conceitos fundamentais da drea
de administracao, utilizaremos o quadro a seguir:

® Administracdo: Processo que envolve diferentes
atividades, sendo as mais comuns as de planeja-
mento, organizacdo, direcdo e controle. Tais ati-
vidades sdo desenvolvidas com vistas a atingir os
objetivos organizacionais;

® Organizac¢do: Conjunto de pessoas e recursos, com
uma estrutura de divisdo do trabalho e propdsitos
comuns. Pode ser formal, como uma empresa, ou
informal, como um grupo de amigos que se reune
para jogar futebol;

e Empresa: £ um tipo de organizacdo que busca o
lucro, depende de variaveis externas (econdémicas,
sociais etc.), e busca satisfazer seus stakeholders;

o Stakeholders: Pode ser traduzido como “partes
interessadas” e inclui todas as partes que possuem
interesse no sucesso da organizacdo, tais como:
fornecedores, clientes, acionistas, trabalhadores,
sociedade, governo etc;

® Administradores de topo ou diretores: Profis-
sionais executivos que atuam no nivel estratégico,
sendo responsaveis por decisdes de longo prazo e
que afetam toda a organizacio;

® Gerentes: Profissionais executivos que atuam no
nivel tatico ou intermedidrio da empresa. Suas deci-
soes sdo focadas em um departamento ou unidade;

® Supervisores de 1* linha: Profissionais executivos
que atuam no nivel operacional e sdo responsaveis
por tarefas ou atividades especificas;

® Nivel estratégico: Nivel mais elevado da hierar-
quia organizacional;

® Nivel tatico: Nivel intermedidrio da hierarquia
organizacional;

® Nivel operacional: Nivel mais baixo da hierar-
quia organizacional;

1 Maximiano (2000).

| PAPEIS E HABILIDADES DO ADMINISTRADOR

Apesar de falarmos constantemente sobre os obje-
tivos organizacionais, sdo os administradores que
estabelecem onde a organizacdo deve chegar, bem
como orientam os trabalhadores na direcdo desejada.
Vale ressaltar que diante de um ambiente dindmico
e imprevisivel, é papel dos administradores tomar
decisdes para enfrentamento das instabilidades, tais
como: criacdo de um novo produto ou servico, mini-
mizagdo dos custos para garantir a competitividade
de preco do produto no mercado, entre outras ques-
tdes. Portanto, uma organiza¢do bem-sucedida depen-
de de seus administradores.

A tarefa principal do administrador consiste em
coordenar e dirigir as atividades de outros trabalha-
dores, ajudando-os a atingir os objetivos e metas pes-
soais e/ou grupais.

O conjunto das atividades de todos trabalhadores,
se bem desempenhadas, contribuird para o alcance
dos objetivos da organizacdo. Assim, os administra-
dores, gestores, supervisores e lideres devem coor-
denar as atividades executadas pelos subordinados,
funciondrios, operdrios e outros. Dentre as diferentes
atividades desempenhadas por esses profissionais,
pode-se destacar:

® Tomar decisdes e resolver problemas: no dia a
dia das organizacGes o administrador se depara
com diversos problemas que requerem decisdes,
algumas rapidas, outras nem tanto. Se o fornece-
dor ndo entrega o produto solicitado, por exem-
plo, é preciso encontrar outro fornecedor que seja
capaz de realizar o envio;

® Processar informacdes: o administrador 1€ cor-
respondéncias, noticiarios, livros, conversa com
o0s pares e subordinados, elabora relatdrios, entre
outras atividades;

® Representar a empresa: assina documentos em
nome da organizacao, faz apresentacdes e defende
o0s interesses organizacionais;

® Administrar pessoas: o administrador se comu-
nica com os trabalhadores, resolve conflitos,
seleciona novos talentos, toma decisdes sobre trei-
namento, demissdo e remuneracao;

® Cuidar da prépria carreira: é ainda papel do
administrador gerenciar a prépria carreira por
meio da aquisicdo de novas habilidades, reali-
zacdo de cursos e treinamentos e ampliacdo das
redes de contatos.

Para que sejam eficazes na execucdo de suas ativi-
dades e especialmente para que haja um bom desem-
penho administrativo, os administradores devem ter
a predominéancia de uma das trés habilidades — técni-
cas, humanas ou conceituais — dependendo do nivel
organizacional em que atuam. Segundo Chiavenato:

® Técnicas: Associa-se ao uso de conhecimento
especializado e facilidade na execucdo de tarefas
relacionadas com o trabalho e com os procedi-
mentos de realizacdo. Exemplos: habilidades em
contabilidade, programacdo e engenharia. Tipo
de habilidade requerida especialmente no nivel
operacional;



® Humanas: Associa-se ao trabalho com as pessoas. Diz respeito a facilidade de relacionamento interpessoal e
grupal. Exemplos: habilidades de comunicar, liderar e resolver conflitos. Tipo de habilidade requerida espe-
cialmente no nivel tatico;

Conceituais: Associa-se a facilidade de trabalhar com ideias, conceitos e abstracdes. Diz respeito a capacidade
de analisar situacdes, comparda-las e, com base nisso, tomar decisdes. Exemplos: diagnosticar situa¢des e formu-
lar alternativas para resolucdo de problemas. Tipo de habilidade requerida especialmente no nivel estratégico.

Outras oito habilidades? sdo frequentemente citadas como fundamentais para o desempenho das atividades
dos gestores:

® Habilidades de relacionamento com os colegas: os gestores devem ser habilitados para manter relacoes
formais e informais com os pares;

® Habilidades de lideranca: saber orientar, treinar e usar a autoridade sdo habilidades fundamentais para

conduzir atividades que envolvam um grupo ou uma equipe de trabalho;

Habilidades de resolucao de conflitos: inclui a capacidade de lidar com conflitos de terceiros e, caso neces-

sdrio, tomar decisdes para resolvé-los, além da habilidade de tolerancia a tensdes, ja que essa pode ser uma

tarefa estressante;

Habilidades de processamento de informacdes: os administradores devem ser qualificados para construir

redes de relacionamentos, expressar suas ideias e processar informacdes;

Habilidades de tomada de decisdes em condi¢cdes de ambiguidade: inerente a muitas decisdes gerenciais,

h4 ambiguidade quando o administrador nédo possui informacdes suficientes para lidar com as situagdes. Por-

tanto, ele deve ser capaz de identificar quando é necessario tomar uma decisdo, bem como escolher as melho-

res alternativas em situacdes de instabilidade e incerteza;

Habilidades de alocacédo de recursos: as organizacgdes frequentemente lidam com um numero limitado de

recursos, sejam eles financeiros, humanos, materiais, entre outros. O administrador deve ter a habilidade de

definir prioridades de acordo com os recursos disponiveis;

Habilidades empresariais: o administrador deve ter capacidade para criar um clima de trabalho agradavel e

propicio ao desenvolvimento das atividades, bem como gerenciar mudancas organizacionais;

Habilidades de introspeccao: por ultimo, a habilidade de introspeccéo est4 associada a reflexdo e autoava-

liacdo. O profissional deve compreender o impacto de suas atividades para a organizagdo além de aprender

com as experiéncias.

Por fim, os administradores desempenham diferentes papéis. Os papéis representam as expectativas da orga-
nizacdo em relacdo ao comportamento do profissional, ou seja, indicam as atividades que devem ser realizadas
pelo administrador. Em determinados momentos precisam assinar documentos em nome da empresa; em outros,
devem fazer uma apresentacdo sobre os resultados de determinado periodo. Ao todo, podemos listar 10 papéis do
administrador * que sdo divididos em trés categorias:

Interpessoais: estdo relacionados com as atividades de intera¢do com outras pessoas;
Informacionais: dizem respeito as atividades de intercAmbio e processamento das informacdes;
Decisoérios: indicam como o administrador utiliza as informacdes quando toma decisdes.

Nessas trés categorias, diferentes papéis sdo desempenhados. O quadro a seguir apresenta os 10 papéis fre-
quentemente desempenhados pelo administrador.

CATEGORIA PAPEL ATIVIDADE
~ Assume deveres cerimoniais e simbdlicos, representa a organizagao, acompanha
Representacao . ) -
visitantes, assina documentos legais
. Dirige e motiva pessoas, treina, aconselha, orienta e se comunica com o0s
Interpessoal Lideranga .
subordinados
Ligacso Mantém redes de comunicagao dentro e fora da organizagao, envia e-mails, realiza o
9a¢ telefonemas e reunides lc<>~
<
[~
&
CATEGORIA PAPEL ATIVIDADE =
. . Manda e recebe informagao, Ié revistas e relatérios, mantém contatos =
Monitoragio . =
pessoais <
a
. . L Envia informagao para os membros de outras organizacgdes, envia memo- P
Informacional Disseminagao A . @
randos e relatérios, e-mails e contatos o
. ~ . o
Transmite informacdes para pessoas de fora por meio de conversas, rela- (=}
Porta-voz 4

toérios e memorandos

2 Henry Mintzberg apud Maximiano (2000).
3 Mintzberg apud Chiavenato (2004). 239
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CATEGORIA PAPEL ATIVIDADE

Inicia projetos, identifica novas ideias, assume riscos, delega responsabili-

Empreendimento dades de ideias para outros

Resolugao de Toma agao corretiva em disputas ou crises, resolve conflitos entre subordi-
conflitos nados, adapta o grupo a crises e a mudangas
Decisorial
Alocacgao de Decide a quem atribuir recursos. Programa, orga e estabelece prioridades
recursos

Representa os interesses da organizagao em negociagdes com sindicatos,

Negociagao ;
em vendas, compras ou financiamentos

Fonte: adaptado de Chiavenato (2004, p. 7).

I FUNCOES ADMINISTRATIVAS
| PLANEJAMENTO, ORGANIZAGAO, DIREGAO E CONTROLE

Henry Fayol, idealizador da Teoria Classica da Administracdo, foi quem pela primeira vez definiu as func¢des
universais do administrador, que hoje sdo conhecidas como PODC - planejar, organizar, dirigir e controlar. A
época, entretanto, foram definidas cinco func¢des: prever/planejar, organizar, comandar, coordenar e controlar.

De acordo com Araujo, a funcao de prever estd associada com a visualizacdo de cendrios futuros e ao plane-
jamento de estratégias.

Ao exercer a funcdo de organizar, o administrador deve determinar os recursos materiais e humanos neces-
sdrios para o funcionamento da empresa.

A funcdo de comandar diz respeito ao direcionamento das pessoas, ou seja, o gestor deve dirigir e orientar o
trabalho de seus subordinados.

Coordenar as atividades significa gerenciar eventuais conflitos, bem como trabalhar para que a execucdo de
todas as atividades ocorra em harmonia.

Por ultimo, a func¢do de controlar ocorre a partir da mensuracdo dos resultados obtidos e da intervencdo por
meio de acdo corretiva no caso de os resultados ndo sairem conforme planejado.

As fung6es administrativas, também chamadas de processo administrativo, sdo inter-relacionadas e cada uma
delas é apresentada com mais detalhes a seguir.

| PLANEJAMENTO

A primeira fun¢do administrativa é o planejamento. De acordo com Sobral, provavelmente essa fungdo é a
mais significativa para a administracdo. Isso porque se ndo ha planejamento e definicdo de objetivo, as fun¢des
de organizar recursos, dirigir pessoas e controlar os resultados torna-se mais dificil. O planejamento é essencial
para que seja possivel lidar com o futuro. As organizacdes devem se planejar a curto, médio e longo prazo e por
meio dessa funcéo podem gerenciar suas relacées com o futuro.

Sobral destaca que o planejamento tem dupla atribuicdo:

® A primeira consiste em definir o que deve ser feito, ou seja, estabelecer objetivos;
® A segunda diz respeito a indicar como deve ser feito, isto é, criar planos. A figura abaixo demonstra tais
atribuicdes:

PLANEJAMENTO

Definigao dos objetivos: resultados, propdsitos, inten- | Concepgao dos planos: guias que integram e coordenam
¢Oes ou estados futuros que as organizacoes pretendem | as atividades da organizagao de forma a alcangar esses
alcangar objetivos

Fonte: adaptado de Sobral (2013).
Alguns conceitos importantes devem ser fixados:

® Planejamento: é necessario para que sejam definidos os objetivos que a organizagdo pretende alcancar.
Durante o planejamento, sdo concebidos os planos que guiardo o atingimento das metas levando em conside-
racdo os recursos disponiveis;

® Objetivos: indicam onde a organizacdo pretende chegar, isto é, os resultados esperados a partir da acio dos
membros e da alocacdo dos recursos;

® Plano: é a consequéncia do planejamento. Indica o que deve ser feito, quando fazer, como e por quem.
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