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ADMINISTRACAO GERAL
E PUBLICA

CONCEITOS INTRODUTORIOS DE
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 administracdo é oriunda do latim ad

(direcdo, tendéncia para) e minister (subordinacao, obe-
diéncia) e pode ser entendida como o conjunto e a pra-
tica das normas, principios e fun¢des que objetivam a
estruturar o funcionamento de uma organizacao.

A administracdo pode assumir diversos significa-

dos'. Dentre eles, é possivel destacar:

Acdo: a administracdo é um processo que envolve
analise dos ambientes interno e externo, tomada
de decisdo, comunicacgdo, coordenagdo, participa-
cdo, 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 administram
conjuntos de recursos (sejam financeiros, humanos,
materiais etc.) sdo administradores ou gerentes. Sdo
eles que executam as atividades do processo admi-
nistrativo — PODC. Esses gerentes possuem autori-
dade e responsabilidade. Autoridade porque tém o
poder de tomar decisdes, mobilizar o trabalho dos
funciondrios e acionar recursos. A responsabilidade
estd associada a possibilidade de os gerentes serem
cobrados por outros gerentes, acionistas, clientes,
trabalhadores e até mesmo pela sociedade em fun-
¢do da maneira como estdo administrando e pelas
consequéncias de suas decisdes;

Uma arte que exige habilidades: a administracao
é uma arte porque é uma area de acdo humana.
As habilidades requeridas para a administracéo
(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 profissionalizacido 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 uma disciplina. A administracdo é
formada nédo apenas pela teoria, mas também pela
pratica, sendo ambos relacionados. Essa relacdo
entre teoria e pratica, constantemente percebida
na disciplina da administracido pode ser visualiza-
da na figura a seguir:

Pratica
Administragdo como
arte, praticada nas
organizagdes

Teoria
Conhecimentos sobre 2
a arte de administrar

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

Racionalizagéo do traba-

Administracao Cientifica . -
Iho no nivel operacional

Organizacgao formal,
Teoria Classica e Teoria principios gerais da ad-
Neoclassica ministragao, fungdes do
administrador

Organizagao formal bu-
Teoria da Burocracia rocratica, racionalidade
organizacional

Organizagao formal e
informal, anélise intraor-
ganizacional e andlise
interorganizacional

Teoria Estruturalista

Organizacgao informal,

Teoria das Relagdes motivacao, lideranga,
Humanas comunicagoes e dindmi-
ca de grupo
Estilos de administracao,
Teoria do Comportamen- integracdo dos objeti-
to Organizacional VoS organizacionais e
individuais

Mudanca organizacional
planejada, abordagem de
sistema aberto

Teoria do Desenvolvi-
mento Organizacional

Analise intraorganizacio-
nal e andlise ambiental,
abordagem de sistema

aberto

Teoria Estruturalista

Andlise ambiental, abor-

Teoria da Contingéncia dagem de sistema aberto

Fonte: Chiavenato (2004, p. 12)

1 MAXIMIANO, A. C. A. Introdugao a Administragao. Sao Paulo: Editora Atlas, 2000.
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Podemos dizer que a tarefa da administracdo e, consequentemente dos administradores, consiste, em primeiro
lugar, em compreender os objetivos organizacionais. A partir de entéo, é necessario transformar os objetivos em agéo,
0 que ocorre por meio do processo administrativo de planejamento, organizacdo, direcdo e controle. A eficaz gestdo
dos recursos (humanos, patrimoniais, financeiros etc.), bem como a reunifo dos esfor¢os dos membros organizacio-
nais contribuem para que seja possivel atingir as metas da organizacéo e garantir a competitividade no mercado. Per-
ceba que sdo os administradores que transformam os objetivos organizacionais em acédo e resultados. Portanto, eles
possuem papel primordial para que a empresa seja capaz de garantir uma vantagem competitiva sustentada.

A administracdo também é considerada por Sobral (2013) como um processo de coordenacdo do trabalho e aloca-
¢do de recursos organizacionais com vistas a atingir as metas anteriormente definidas de maneira eficaz e eficiente.
Trata-se de um processo, pois € uma maneira sistematica e organizada de fazer as coisas.

Além disso, o ordenamento das atividades é relacionado com os objetivos organizacionais. H4 uma coorde-
nagdo do trabalho e dos recursos necessarios para sua execucdo, garantindo que todas as partes da organizagdo
caminhem em dire¢do a um Unico objetivo e funcionem como um todo. A eficacia esta associada a capacidade de
alcangar as metas, enquanto 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 administragdo, utilizaremos o quadro a seguir:

-~ Processo que envolve diferentes atividades, sendo as mais comuns as de planeja-
ADMINISTRAGAO mento, organizagao, diregdo e controle. Tais atividades sdo desenvolvidas com vistas
a atingir os objetivos organizacionais

Conjunto de pessoas e recursos, com uma estrutura de divisdo do trabalho e prop6-
ORGANIZAGAO sitos comuns. Pode ser formal, como uma empresa, ou informal, como um grupo de
amigos que se reune para jogar futebol

E um tipo de organizag&o que busca o lucro, depende de varidveis externas (econémi-

EMPRESA cas, sociais etc.), e busca satisfazer seus stakeholders

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

ADMINISTRADORES DE Profissionais executivos que atuam no nivel estratégico, sendo responsdveis por
TOPO OU DIRETORES decisdes de longo prazo e que afetam toda a organizagéo

Profissionais executivos que atuam no nivel tatico ou intermediério da empresa. Suas
decisdes sdo focadas em um departamento ou unidade

GERENTES

SUPERVISORES DE 1° Profissionais executivos que atuam no nivel operacional e sdo responsaveis por tare-
LINHA fas ou atividades especificas

NIVEL ESTRATEGICO Nivel mais elevado da hierarquia organizacional

NIiVEL TATICO Nivel intermediario da hierarquia organizacional

NiVEL OPERACIONAL Nivel mais baixo da hierarquia organizacional

I PLANEJAMENTO
| ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS

As organizacdes estdo em constante crescimento e desenvolvimento. O aumento do namero de produtos e ser-
vicos oferecidos ou a abrangéncia de atuacdo no mercado pode revelar a necessidade de reestruturagdo. Sobral
aborda trés tipos tradicionais de estruturas: a funcional, a divisional e a matricial. Além dessas, também merece
destaque a estrutura em rede.

Estrutura Funcional

A estrutura funcional é mais légica e intuitiva, sendo as tarefas divididas de acordo com a fungéo, tais como
recursos humanos, logistica, marketing, producdo, entre outros. O administrador ou diretor geral é responsavel
por toda a organizacdo e os membros sdo divididos em funcdes especificas. Logo, a gestéo é realizada de forma
vertical por meio de supervisdo, regras e procedimentos.

Essa estrutura é apropriada para:

organizacdes que oferecem produtos ou servicos limitados;

organizacdes que estdo iniciando suas atividades;

grandes organizag¢des com pouca diversificacdo tecnoldgica ou de produtos;

grandes organizag¢des que vendem/entregam produtos por um ou poucos canais de distribuicéo;
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® grandes organizacfes que vendem/entregam pro-
dutos em uma unica area geografica;

® organizacdes que desenvolvem suas atividades em
um ambiente de estabilidade.

Esse tipo de estrutura é ilustrado na figura a seguir.

PRESIDENTE

EXECUTIVO

[ I I ]
Operacées] [ Marketing ] [ Recursos ] [ Financas ]

humanos

—

— Produgdo *{ Vendas "{ Pessoal ’— Controladoria
|| . | | Pesquisa de Recrutamento -
Qualidade mercado ‘{ ¢ selecdo *{ Contabilidade
| Manutencéo |7 Comumgaqao Treinamento Tesouraria
e publicidade
Estoques | | Re,'a‘?oes Segyrgngae Cambios
publicas higiene

Fonte: adaptado de Sobral (2013, p. 273).

Em todos os tipos de estrutura, a departamenta-
lizacdo funcional também estd presente. A diferenca
é que a funcdo deixa de ser o principal critério para
ordenar as tarefas. Apesar das vantagens associadas
a estrutura funcional, algumas desvantagens também

Essa estrutura é apropriada para:

® organizacdes de grande porte que vendem/entre-
gam produtos e servigos diversos;

® organizacdes que atuam em mercados diferen-
tes e, portanto, exigem diferentes estratégias de
comercializagdo e marketing, por exemplo;

® organizacgdes que produzem bens e servicos que
demandam tecnologias diferenciadas;

® organizacdes que atuam em dareas geograficas
distantes.

Esse tipo de estrutura é ilustrado na figura a seguir:

PRESIDENTE
EXECUTIVO
Recursos humanos"‘{ Financas ’

podem ser mencionadas.

VANTAGENS DESVANTAGENS

Permite economias e utiliza
de forma mais eficiente os
recursos organizacionais

Visdo limitada dos objeti-
vOs organizacionais e foco
nos objetivos de cada area
funcional

Cria condicdes para centrali-
zagao das decisdes

Dificulta a coordenacgdo
e comunicagdo entre as
areas funcionais

Facilita a diregdo e o con-
trole da organizagao pelos
administradores/diretores

Em razdo da centralizagao,
pode ser demorado respon-
der as mudangas externas

Possibilita treinar e aperfei-
goar os trabalhadores em
suas fungdes

Dificulta a avaliagdo da
contribuigdo de cada area
funcional para o desem-
penho da organizagdo
como um todo

Facilita a comunicagédo e
a coordenagdo dentro das
areas funcionais

Dificulta identificar os res-
ponsdveis por um proble-
ma ou deciséo

Fonte: adaptado de Sobral (2013, p. 274).

Estrutura Divisional

A estrutura divisional agrupa as tarefas em unida-
des parcialmente auténomas de acordo os objetivos e
resultados desejados. Em cada divisdo estdo presen-
tes todos os recursos necessarios para a producao de

bens ou servigos.

‘ Divisdo de ’ ‘ Divisdo de Divisdo de higiene ’
cosméticos medicamentos pessoal
— Produgéo — Producéo — Produg&o
— Vendas — Vendas — Vendas
— Logistica ] Logistica ] Logistica

Fonte: adaptado de Sobral (2013, p. 274).

Veja abaixo as vantagens e as desvantagens da

estrutura divisional.

VANTAGENS DESVANTAGENS

Possibilita melhor distribuigao
dos riscos, uma vez que cada
administrador de divisdo é res-
ponsavel por um produto, mer-
cado ou cliente

Os interesses das divisdes po-
dem se sobrepor aos interesses
gerais da organizagdo

Proporciona maior agilidade
de resposta em razéo da des-
centralizagdo da tomada de
decisdo em cada divisao

Necessita de um maior nu-
mero de recursos, ja que as
fungdes aparecem de forma
redundante na organizagéo.
Como resultado, ha perda de
eficiéncia

Permite manter um alto nivel
de desempenho, com foco em
resultados

Tendéncia a burocratizagédo
em cada divisdo

Facilita a avaliagdo e o controle
do desempenho por divisdes

Pode estimular a concorréncia
e rivalidade entre as divisoes,
especialmente para a obten-
¢ao de recursos

Possibilita maior proximidade
com o cliente e, consequen-
temente, maior conhecimento
de suas necessidades

Menor competéncia técnica ja
que a especializagdo funcio-
nal ocorre na divisdo, onde os
departamentos funcionais sdo
menores

Fonte: adaptado de Sobral (2013, p. 275).
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Estrutura Matricial

A estrutura matricial é considerada um modelo
hibrido que integra as vantagens das estruturas fun-
cional e divisional. Esse tipo de estrutura reune os
especialistas em cada 4rea funcional, o que contribui
para a obtencdo dos melhores resultados da divisdo
do trabalho. Além disso, é possivel coordenar as ativi-
dades em direc¢do aos objetivos gerais da organizacao
e adaptar mais rapidamente as condi¢des de mudanca
do ambiente externo.

Nas organizacfes com projetos que necessitam de
equipes multidisciplinares e temporarias, a estrutura
matricial pode ser a mais adequada. E possivel ainda
que os trabalhadores estejam envolvidos em mais de
um projeto ao mesmo tempo.

Os funciondarios possuem dois gerentes na estru-
tura matricial: gerente da func¢do (producdo, marke-
ting, recursos humanos, etc.) e gerente do produto
(produto A, produto B, produto C, etc.). A estrutura
matricial combina uma cadeia de comando vertical
e hierdrquica com uma cadeia de comando horizon-
tal ou transversal e é frequentemente encontrada em
agéncias de publicidade, consultorias, entre outras.
Um exemplo dessa estrutura pode ser visualizado na
figura a seguir.

[Producao] [ Marketmg ] [

[ Produto A ]_[
|

—

[Fmangas

H
H

H
H

Estrutura em Rede

A estrutura em rede é um termo genérico para
definir alternativas as estruturas organizacionais
tradicionais e burocrdticas apresentadas anterior-
mente. Envolve as organizagdes em rede, de clusters
e virtuais, estruturas por equipes de trabalho, entre
outras. Nesse tipo de estrutura, a divisdo de trabalho
ocorre de acordo com os conhecimentos, o que sig-
nifica que os individuos fazem parte da organizacdo
porque possuem especializacdo ou experiéncia prati-
ca em uma drea/funcdo especifica. De forma simpli-
ficada, a figura abaixo ilustra a estrutura em rede. O
principio é o de que os trabalhadores podem estar em
diversas localidades e contribuindo com mais de um
departamento, desde que tenham expertise para tal.

SR
APAT

Por fim, vamos analisar as vantagens e desvanta-
gens da estrutura em rede:

VANTAGENS DESVANTAGENS

Permite maior flexibilidade

H
(proawos )| H
(rmsoc) (L

)
)
)
-

Fonte: adaptado de Sobral (2013, p. 276).

As vantagens e desvantagens da estrutura matri-
cial sdo apresentadas no quadro a seguir:

VANTAGENS DESVANTAGENS

Potencializa as vantagens
das estruturas funcional e
divisional

Pode melhorar a eficién-
cia, ja que reduz a multi-
plicacdo e dispersdo de
recursos

Permite maior flexibilidade
e adaptabilidade da organi-
zagdo em ambiente dina-
micos e instaveis

Facilita a cooperagéo entre
os departamentos

Promove o conflito cons-
trutivo entre os membros
da organizagéo

Dificulta a coordenagéo e
controle em razao da dupli-
cidade de autoridade

E uma forma estrutural
complexa

Perda de tempo em reu-
nides para resolugdo de
problemas e conflitos

Dificulta identificar os
responsaveis por um
problema

Exige que os gestores te-
nham competéncias de re-
lacionamento interpessoal
e maturidade

Fonte: adaptado de Sobral (2013, p. 277).

I - | Dificulta identificar os
e adaptabilidade da organi- -
~ i . . | responsaveis por um
zagdo em ambiente dina-
problema

micos e instaveis

Estimula o desenvolvimen-
to de competitividade em
escala global

Promove um ambiente
de trabalho desafiador e
motivador

Reduz os gastos gerais em
funcéo da baixa necessida-
de de supervisao

Inexisténcia de um contro-
le ativo em razéo da disper-
sdo das unidades

Possibilidade de perda de
uma parte importante da
estrutura (um parceiro,
por exemplo), o que gera
impactos imprevisiveis na
organizagao

Dificulta desenvolver uma
cultura organizacional for-
te e, consequentemente,
diminui a lealdade dos
membros a organizagao

Fonte: adaptado de Sobral (2013, p. 280).

|  DEPARTAMENTALIZAGAO

De acordo com Sobral a departamentalizacdo é um

processo de agrupamento das atividades organizacio-
nais visando a melhor coordenacdo das mesmas. O
departamento é uma unidade da organizacdo compos-
ta por um conjunto de atividades similares e que atua
com a supervisdo de um gestor. “A departamentalizag¢do
permite simplificar o trabalho do gestor, aumentando a
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eficdcia e a eficiéncia da administracgdo, pois contribui
para um aproveitamento mais racional dos recursos
disponiveis nas organiza¢bes” (Sobral, 2013).

Os tipos de departamentalizacdo mais frequentes,
bem como suas vantagens e desvantagens sao*:

® Por funcdes: as atividades sdo agrupadas de acordo
com as principais fun¢des desenvolvidas na empre-
sa. As funcGes podem ser: produgdo, vendas, finan-
cas, marketing, entre outras. Dentre as vantagens
desse tipo de departamentalizacdo destacam-se: pos-
sibilidade de um unico supervisor coordenar varios
especialistas; garante que as pessoas utilizem toda a
sua habilidade técnica no desenvolvimento das ati-
vidades; adequado para condi¢des de estabilidade e
empresas que oferecem produtos ou servicos inal-
teraveis ao longo do tempo. As desvantagens sdo:
reduzida cooperagdo entre os departamentos; nédo é
adequado em condicdes de instabilidade; as pessoas
podem focar em suas prdprias habilidades e objeti-
vos de suas funcdes ao invés de considerar os objeti-
V0s organizacionais;

® Por produtos ou servicos: o agrupamento das
atividades é realizado de acordo com o produ-
to ou servico comercializado. Portanto, todas as
tarefas necessarias para o desenvolvimento de
um produto ou prestacdo de um servigo devem
ser agrupadas em um mesmo departamento. As
vantagens sdo: fixacdo de responsabilidades dos
departamentos para um produto ou servico como
um todo; € mais facil realizar a coordenacdo nos
departamentos; facilita a inovagdo dos produtos e
servicos; indicada para condicdes de incerteza em
razdo da possibilidade de ser flexivel. Ja as desvan-
tagens incluem: dispersdo dos especialistas nos
diferentes departamentos de produtos ou servigos;
tem elevando custo quando presente em condigdes
de estabilidade ou organizacBes com poucos pro-
dutos ou servicos; em situacdes de instabilidade,
os trabalhadores podem sentir-se inseguros com
a possibilidade de desemprego; a coordenacdo é
mais enfatizada do que a especializagao;

® Por localizacdo geografica: as atividades sdo
agrupadas de acordo com o local em que o trabalho
serd realizado e/ou comercializado. Entende-se,
nesse tipo de departamentalizacdo, que a eficién-
cia da organizacdo pode aumentar se a producao/
fornecimento dos produtos for descentralizada em
diferentes areas geograficas. E importante ressal-
tar que essa departamentalizacdo é vidvel quan-
do o mercado € bastante disperso. Por essa razdo,
as funcdes e os produtos devem ser agrupados de
acordo com os interesses geograficos. As vantagens
desse tipo de departamentalizacdo abrangem:
maior possibilidade de adaptagdo as necessidades
e condicdes da regido; énfase no comportamento
regional ou local; encoraja os gestores a pensar
sobre o sucesso em uma regido e ndo apenas em
um departamento; indicado para organizacdes de
varejo que tenham algumas funcdes centralizadas.
As desvantagens sdo: em razdo da autonomia das
filiais, as atividades de coordenagédo néo recebem
o foco necessario; cada organizacdo deve operar
de uma forma diferente, tornando complexa a sua
gestdo; ocorre principalmente nas areas de marke-
ting e producédo;

2 Chiavenato (2004)

® Por clientes: nesse caso, as atividades sdo agru-
padas de acordo com os clientes destinatdrios
do produto ou servigo. Diferentes caracteristicas
individuais podem ser consideradas nesse tipo
de departamentalizacdo, tais como idade, género,
preferéncias, nivel socioeconémico, entre outras.
As vantagens sdo: alta preocupacdo com o clien-
te, em vista de sua relevancia para os resultados
organizacionais; os clientes passam a ser mais
importantes que os proprios produtos ou servicos;
contribui para que todos os membros organizacio-
nais busquem compreender e satisfazer as necessi-
dades dos clientes e, se possivel, supera-las. Dentre
as desvantagens, destacam-se: a grande preocupa-
¢do com o cliente pode reduzir a importancia de
outras areas, tais como producdo e financas; os
objetivos da organizacdo podem ser colocados em
segundo plano, se o objetivo primério for, unica e
exclusivamente, a satisfacdo dos clientes;

® Por processos: 0 agrupamento das atividades
é realizado de acordo com as fases do processo
produtivo. Por processo, entende-se as atividades
organizadas que, posteriormente, se transforma-
rdo em um produto ou servi¢o para um cliente.
Esse tipo de departamentalizacéo é utilizado prin-
cipalmente em empresas industriais e montadoras
de automoaveis. As vantagens sdo apresentadas por
Sobral: busca pela obtenc¢do das vantagens associa-
das as tecnologias utilizadas; maior comunica¢do
entre as unidades em razdo da interdependéncia
dos processos; aumento da eficiéncia e raciona-
lizacdo nas diversas etapas do processo. As des-
vantagens incluem: possibilidade de conflito em
razdo da interdependéncia entre as unidades; se a
tecnologia utilizada é frequentemente atualizada,
esse tipo de departamentalizagdo pode néo ser fle-
xivel o suficiente para acompanhar as mudangas;
a falha de um processo pode resultar em prejuizo
para a organizacdo como um todo.

| FUNGAO DIREGAO (LIDERANGA)

Processo de liderar pessoas através da comuni-
cagdo e motivacdo, o que possibilita a realiza¢do das
tarefas planejadas. E considerado o processo mais com-
plexo entre as funcdes administrativas, pois compreen-
de diversas atividades da gestdo de pessoas, tais como:
coordenacdo, motivacdo, comunicacdo e orientacdo.

Exemplificando: a direcdo é o dia a dia da obra,
liderando as equipes contratadas, comunicando as
necessidades e motivando a execucéo.

COMPORTAMENTO
ORGANIZACIONAL

O comportamento organizacional é uma area de
conhecimento que envolve a Psicologia e a Sociolo-
gia e busca compreender as a¢des e comportamentos
individuais e grupais nas organizacdes. Por meio dos
estudos da area de comportamento organizacional é
possivel compreender, por exemplo, o que motiva os
trabalhadores, por que eles trabalham mais ou menos
em determinadas condi¢Oes, em quais situacdes se
sentem satisfeitos no trabalho, entre outras questdes.
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