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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-
¢des, 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 (subordinagéo, 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, comunicacdo, coordenacdo, participa-
cdo, entre outras atividades. E preciso atentar
para as principais acdes do administrador, tam-
bém conhecidas como fungbes 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 acéo 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 decisoes;

® Uma arte que exige habilidades: a administracdo
é uma arte porque é uma area de a¢do humana.
As habilidades requeridas para a administracao
(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 administragao é
formada nédo 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:

Pratica
Administragdo como
arte, praticada nas
organizagoes

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

Racionalizagdo do trabalho

Administragdo Cientifica . .
no nivel operacional

Organizagéo formal,
Teoria Classica e Teoria principios gerais da ad-
Neocléssica ministracgdo, fungdes do
administrador

Organizagao formal bu-
Teoria da Burocracia rocratica, racionalidade
organizacional

Organizagao formal e
informal, analise intraor-
ganizacional e analise
interorganizacional

Teoria Estruturalista

Organizagao informal, moti-

Teoria das Relagdes < 1 .
vagao, lideranga, comunica-

Humanas 2 P
¢Oes e dindmica de grupo
Estilos de administracao,
Teoria do Comportamento integragéo dos objeti-
Organizacional VoS organizacionais e

individuais

Mudanga organizacional
planejada, abordagem de
sistema aberto

Teoria do Desenvolvimento
Organizacional

Andlise intraorganizacional
Teoria Estruturalista e andlise ambiental, abor-
dagem de sistema aberto

Andlise ambiental, aborda-

Teoria da Contingéncia gem 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 acéo,
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 organizacao 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-
nacdo 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
alcancar as metas, enquanto a eficiéncia € a capacidade de realizar as atividades (e atingir objetivos) utilizando
o0 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-
ADMINISTRACAO 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 propé-
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 organizagdo que busca o lucro, depende de varidveis externas (econémi-

ERERESS 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 responsaveis por
TOPO OU DIRETORES decisdes de longo prazo e que afetam toda a organizagéo

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

GERENTES

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

NIiVEL ESTRATEGICO Nivel mais elevado da hierarquia organizacional

NIVEL TATICO Nivel intermediario da hierarquia organizacional

NiVEL OPERACIONAL Nivel mais baixo da hierarquia organizacional

|  ORGANIZAGOES COMO SISTEMAS ABERTOS

As primeiras teorias administrativas (abordagem classica) percebiam as organizac¢des como sistemas fechados
e autossuficientes, os quais ndo possuiam necessidade de interacdo com o ambiente externo. Deste modo, 0s estu-
dos eram voltados aos aspectos internos da organizacdo, sem nenhuma preocupag¢do com o que poderia ocorrer
fora dos “muros” da empresa. Era, basicamente, uma abordagem mecanicista, compreendendo a organizagdo
como uma maquina.

No final dos anos 30, contrapondo a ideia de especializagdo, simplicidade e independéncia dos elementos
exposta na abordagem mecanicista, surgiu outra forma de pensar. A nova abordagem afirmava que as organiza-
¢des eram como sistemas abertos em constante interacdo com seu contexto externo. Um dos precursores desse
novo ideal foi o bi6élogo alemédo Ludwig Von Bertalanffy, o qual defendia que tudo depende de tudo e que qual-
quer situacdo possui inumeras causas, podendo produzir inumeros efeitos, dada a sua interacdo constante com
0 ambiente.

Nesse novo paradigma, a organizacdo mantém uma din&mica interacdo com o meio ambiente, seja com clien-
tes, fornecedores, 6rgdos governamentais ou, ainda, concorrentes. Neste sentido, acreditava-se que a organizagao
influenciava e era influenciada pelos atores externos.

Em sintese, as organizag6es como sistemas abertos sdo um conjunto de partes em constante interacdo e inter-
dependéncia, constituindo um todo, que é maior do que a soma das partes, orientado para determinados objetivos.
Desta forma, o administrador deve ter uma visdo do todo, compreendendo as suas interagoes e interdependéncias.

100
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Para facilitar o entendimento, no mapa mental
a seguir, buscou-se demonstrar essa nova visdo das
organizag¢des como sistemas abertos. Vejamos:

governamentais

sa
()
Clientes
Concorrentes

w

Fornecedores

Note que a percepcdo das organizaces como
sistemas abertos decorre da ideia de elementos que
interagem e formam conjuntos complexos, trocan-
do, continuamente, energia (matéria-prima, servicos,
informacgfes) com o meio ambiente. Ainda, pode-
-se inferir do mapa mental apresentado dois pontos
essenciais para a sua prova: o conceito de Todo Sinér-
gico — conforme mencionado, o todo é maior do que
a soma das partes — e a permanente relacdo de inter-
dependéncia com o ambiente (capacidade de influen-
ciar o meio externo e ser por ele influenciado).

Caracteristicas das Organizagdes como Sistemas
Abertos

Independentemente do tamanho ou tipo de orga-
nizacdéo, suas caracteristicas como sistemas abertos
sdo semelhantes e marcantes, a saber:

Importante!

A maioria das questdes que abordam esse
assunto sdo tiradas das definicdes das caracte-
risticas das organizagbes como sistemas aber-
tos, portanto redobre a ateng@o durante a leitura.

® Comportamentoprobabilisticoendodeterministico

As organizacdes como sistemas abertos sdo afeta-
das pelas denominadas varidveis externas, as quais,
muitas vezes, sdo desconhecidas e incontrolaveis. Por
essarazdo, as consequéncias sdo probabilisticas — em
outras palavras, seu comportamento nao é totalmente
previsivel.

B Sintetizando: as organiza¢des atuam em
ambientes complexos e respondem as muitas
varidveis que ndo sdo totalmente compreensi-
veis. Um excelente exemplo, para comprovar
essa caracteristica, é o surgimento da pande-
mia do Coronavirus, uma varidvel totalmen-
te desconhecida e imprevisivel, que alterou o
rumo de muitas organizacdes.
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® Asorganizacdes como partes de uma sociedade
maior e constituidas de partes menores

As organizacOes sdo como subsistemas dentro de
outros sistemas. A interagdo entre esses sistemas pro-
duz uma totalidade que ndo pode ser compreendida
pela simples andlise das partes isoladamente.

B Sintetizando: todos dependem de todos, inte-
ragindo e formando uma totalidade.

® Interdependéncia das partes

As organizagdes sdo vistas como um sistema social
cujas partes sdo interdependentes, inter-relacionadas.

B Sintetizando: a mudanca de uma das partes
provoca impacto sobre as outras.

® Homeostase (“estado firme”)

Homeostase é um conceito emprestado da Biologia
que significa o estado estdvel (equilibrio) dos orga-
nismos. Assim, trazendo o conceito para a ciéncia da
Administracdo, pode-se inferir que ndo importam as
condi¢des mutaveis do meio ambiente, pois as organi-
zacOes mantém um estado relativamente estavel.

B Sintetizando: hd um mecanismo de autorregu-
lacdo que possibilita que a organizacdo perpasse
por tormentas ocorridas no ambiente externo.

® Morfogénese

Consiste na capacidade da organizacdo em modifi-
car a si propria e a sua estrutura basica, comparando
os resultados desejados com os resultados obtidos.

® Sintetizando: trata-se de detectar os erros, o
que possibilita a correcdo dos defeitos.

® Resiliéncia

A resiliéncia é a capacidade de superar os desafios
(problemas) impostos pelo ambiente externo. Como
sistemas abertos, as organiza¢des enfrentam e supe-
ram as perturbagdes externas sem que desapareca
seu potencial de autorregulacao.

E Sintetizando: as organizacdes com elevada
resiliéncia sdo mais propicias a aproveitar os
avancos da inovacdo.

® Equifinalidade

A equifinalidade contrapde a ideia da abordagem
classica na qual os objetivos s6 poderiam ser alcanga-
dos através de um unico caminho.

E Sintetizando: os objetivos podem ser alcanca-
dos de varias maneiras, dependendo da andlise
situacional do ambiente.

No esquema a seguir, sintetizamos as principais
caracteristicas e suas definigdes:
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Comportamento probabilistico

Todo sinérgico
Interdependéncia das partes
Homeostase (“estado firme”)

Morfogénese
Resiliéncia
Equifinalidade

4

Capacidade de influenciar o meio
ambiente e ser por ele influenciados

Por fim, a abordagem das organiza¢des como siste-
mas abertos desmitifica a 6tima solugdo administrati-
va, proposta pela teoria mecanicista, e apoia a ideia de
solucdes alternativas satisfatorias. Trata-se de uma
abordagem que estabelece diversos caminhos para a
resolucdo de um problema e, ndo, um Unico caminho.

No quadro a seguir, sintetizamos as principais dife-
rencas entre as organizagoes de sistema fechado (meca-
nicista) e as organizacdes de sistema aberto (orgéanicas):

ORGANIZAGOES

Sistema Fechado Sistema Aberto

Abordagem Classica Abordagem Sistémica

Mecanico: relagdo sim-
ples de causa e efeito, de
forma deterministica e
linear

Organico: relagdes
de causa e efeito séo
complexas

Reducionismo: elemen-
tos simples, isolados e
independentes

Expansionismo: todo
fendmeno é parte de um
sistema maior

Pensamento sintético:
juntar as coisas, em vez
de separa-las

Pensamento analitico:
separando cada unidade

A organizagao é vista
como um sistema com-
plexo, interagindo com o

ambiente externo

Foco no ambiente interno

Diferentes caminhos

Unico caminho . ~
podem levar a solugdo

| PAPEIS E HABILIDADES DO ADMINISTRADOR

Apesar de falarmos constantemente sobre os
objetivos organizacionais, sdo os administradores
que estabelecem os objetivos da organizacdo, bem
como orientam os trabalhadores na dire¢do 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 servigo,

minimizacdo dos custos para garantir a competitivi-
dade de preco do produto no mercado, entre outras
questdes. Portanto, uma organizacdo bem-sucedida
depende de seus administradores.

Importante!

A tarefa principal do administrador consiste em
coordenar e dirigir as atividades de outros tra-
balhadores, ajudando-os a atingir os objetivos e
metas pessoais e/ou grupais.

O conjunto das atividades de todos os trabalha-
dores, se bem desempenhadas, contribuird para o
alcance dos objetivos da organizacdo. Assim, os admi-
nistradores, gestores, supervisores e lideres devem
coordenar as atividades executadas pelos subordina-
dos, funciondrios, operdrios e outros.

Dentre as diferentes atividades desempenhadas por
esses profissionais da administracdo, 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 organizacdo, faz apresentacgdes 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 propria 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
predominéncia de uma das trés habilidades — técni-
cas, humanas ou conceituais — dependendo do nivel
organizacional em que atuam. Segundo Chiavenato
(2004, p. 3):

® Técnicas: associa-se ao uso de conhecimento espe-
cializado e facilidade na execucdo de tarefas rela-
cionadas com o trabalho e com os procedimentos
de realizacdo. Exemplos: habilidades em contabili-
dade, programacao e engenharia. Tipo de habilida-
de requerida especialmente no nivel operacional;

® Humanas: associa-se ao trabalho com as pessoas.
Diz respeito a facilidade de relacionamento inter-
pessoal e grupal. Exemplos: habilidades de comuni-
car, liderar e resolver conflitos. Tipo de habilidade
requerida especialmente no nivel tatico;

2 MAXIMIANO, A. C. A. Introdugao a Administragao. Sdo Paulo: Editora Atlas, 2000.
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® Conceituais: associa-se a facilidade de trabalhar com ideias, conceitos e abstrac¢ées. Diz respeito a capacidade de
analisar situagdes, compara-las e, com base nisso, tomar decisdes. Exemplos: diagnosticar situa¢des e formular
alternativas para resolugdo de problemas. Tipo de habilidade requerida especialmente no nivel estratégico.

Outras oito habilidades (MINTZBERG apud MAXIMIANO, 2000, p. 43-44) 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 relagdes
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 resolucdo de conflitos: inclui a capacidade de lidar com conflitos de terceiros e, caso neces-
sario, 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,
ha ambiguidade quando o administrador ndo possui informagdes suficientes para lidar com as situacées. 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 alocacdo de recursos: as organizacdes frequentemente lidam com um nuimero 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 mudancgas organizacionais;

® Habilidades de introspeccéo: por ultimo, a habilidade de introspeccédo esta associada a reflexdo e autoava-
liagdo. O profissional deve compreender o impacto de suas atividades para a organizacédo 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 apresentacao sobre os resultados de determinado periodo. Ao todo, podemos listar 10 papéis do
administrador (MINTZBERG apud CHIAVENATO, 2004, p. 3-8) que sdo divididos em trés categorias:

® Interpessoais: estdo relacionados com as atividades de interacdo com outras pessoas;
® Informacionais: dizem respeito as atividades de intercambio e processamento das informacdes;
® Decisodrios: indicam como o administrador utiliza as informacées 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 organizagédo, acompanha
Representagao . - .
visitantes, assina documentos legais
. Dirige e motiva pessoas, treina, aconselha, orienta e se comunica com os
Interpessoal Lideranga :
subordinados
Ligaco Mantém redes de comunicagéo dentro e fora da organizagao, envia e-mails, realiza
ga¢ telefonemas e reunides
Monitoragéo Manda e recebe informagao, |é revistas e relatérios, mantém contatos pessoais
o = o - o
. N Envia informagao para os membros de outras organizagdes, envia memorandos e <L
. Disseminagéo - - o
Informacional relatorios, e-mails e contatos P~
[
Porta-voz Transmite informagdes para pessoas de fora por meio de conversas, relatérios e IU—,
memorandos >
. Inicia projetos, identifica novas ideias, assume riscos, delega responsabilidades de =
Empreendimento S =)
ideias para outros <
~ ~ . . . . . i
Resolugéo de Toma agdo corretiva em disputas ou crises, resolve conflitos entre subordinados, (=)
o conflitos adapta o grupo a crises e a mudancas w
Decisorial | " O
Alocagédo de . - -
¢ Decide a quem atribuir recursos. Programa, orga e estabelece prioridades 8
recursos >
o Representa os interesses da organizagdo em negociagdes com sindicatos, em
Negociagao

vendas, compras ou financiamentos

Fonte: adaptado de Chiavenato (2004, p. 7). 103
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