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Unidade 2 — As fung¢Bes administrativas e organizacionais

FUNCOES DESEMPENHADAS
PELOS ADMINISTRADORES

Caro estudante!

Nesta Unidade, apresentaremos as funcdes e habilidades
inerentes a profissdo de administrador; e discutir sobre as
funcbes organizacionais e os diferentes niveis de
administracdo dentro de uma organizac¢do, para que vocé
tenha melhor embasamento para exercer a profissao.

Vamos, entdo, iniciar pelas fun¢des desempenhadas pelos
administradores.

Primeiramente, é interessante vocé retornar & Unidade 1 onde
definimos o termo administracdo como sendo o uso dos recursos
humanos, financeiros e materiais para atingir os objetivos da
organizacgao através das funcbes de planejamento, organizagao,
lideranca e controle. Observe como esses objetivos poderao ser
alcancados e quem é que tem a competéncia para atuar, a fim de
que tudo possa ser concretizado.

De acordo com suas observacées, ou até mesmo com sua
prdtica, o que fazem os administradores? Quais sdo as suas
funcées? Atividades? Habilidades?
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A sigla ONG (Organizagdo
Ndo-Governamental), na
realidade, expressa
genericamente, o
conjunto de organizagdes
do terceiro setor tais
como associagoes,
cooperativas, fundagdes,
institutos, etc. No caso
das OICIP's (Organizagdes
da Sociedade Civil de
Interesse Publico), trata-
se de uma qualificagdo
decorrente da Lei

n? 9.790, de 23/03/99 (ou
Lei do Terceiro Setor).
Assim, pode-se dizer que
as OSCIPs sao ONGs, que
obtém um certificado
emitido pelo poder
publico federal ao
comprovar o
cumprimento de certos
requisitos por serem
entidades privadas
atuando em dreas tipicas
do setor publico de
interesse social com
iniciativas sem retorno
econdmico. Fonte: Lei

n 9.790 (23/03/99)
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Uma das primeiras classificacoes das funcoes administrativas

foi feita por Henry Fayol, em 1916, que sugeriu como fungoes

principais, a previsao, a organizacdo, a coordenacao, o comando e

o controle. Em qualquer que seja a organizacao privada (industria,

comércio, servigo), publica (autarquias, empresas publicas, Estado,

etc.) ou do terceiro setor (ONGs, OSCIPs, associacbes), pelo menos

quatro fungdes devem ser desempenhadas por um administrador:

planejamento, organizagao, lideranca e controle das atividades

organizacionais. Essas quatro fungoes estdao inter-relacionadas e

coordenadas de forma a atingir os objetivos. Dependem umas das outras.

36

Nesta Unidade, conceituaremos cada funcdo de acordo com
Megginson et al. (1998) e a andlise do processo administrativo
integrado nés faremos mais a frente, na Unidade 4. Entao,

vamos conhecer cada funcdo?

P Planejar: significa escolher ou estabelecer a missao

da organizacao, seu propésito e objetivos, e depois
determinar diretrizes, projetos, programas,
procedimentos, métodos, sistemas, orcamentos,
padrbes e estratégias necessarias para atingi-los. Na
Iniciativa Privada, temos o planejamento da abertura
de uma unidade fabril e na Administracao Publica o
Plano Plurianual (PPA), instituido pela Constituicao
Federal de 1988, e que estabelece diretrizes, objetivos
e metas da administracdo publica por um prazo de
pelo menos quatro anos, mas pode definir o destino
de toda uma geracao. Elaborar um PPA é decidir quais
sao os investimentos mais importantes dentro de um
projeto de desenvolvimento nacional, regional ou

municipal.
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P Organizar: é determinar os recursos e atividades
necessarias para se atingir os objetivos da organizacao,
combinar esses recursos e atividades em grupos
préticos, designar a responsabilidade de atingir os
objetivos a empregados responsaveis e delegar a esses
individuos a autoridade necessaria para realizar essas
tarefas. Em ambas — administracéo privada e publica
— contratar pessoas e alocar recursos financeiros para
os projetos criados no planejamento sdo exemplos de
organizacao.

P Liderar: é conseguir dos empregados que eles facam
as coisas que vocé deseja que eles facam. Portanto,
abrange nao s6 a qualidade, o estilo e o poder do lider,
mas também suas atividades relacionadas a
comunicacao, motivacao e disciplina.

P Controlar: é delinear os meios para se ter certeza de
que o desempenho planejado seja realmente atingido.
Definir as metas, considerando os indicadores atuais,
para assim medir o desempenho alcancado com as
decisbes tomadas. Observe que as trés primeiras
fungoes serao ineficazes sem esta ultima: controlar.

Para executar tais fungoes nas organizagoes, é preciso definir
os niveis de administracao, que significa a alocacao de autoridades,
geréncia, operadores e suas atribuicoes.

Lembra-se das empresas que vocé observou e pesquisou na
Unidade 1?7 Volte nelas agora para identificar como tem sido
desempenhada cada uma dessas funcées administrativas.

Compartilhe sua andlise com os colegas e com o seu tutor!
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NiVEIS DE ADMINISTRACAO

Estudamos no tépico anterior as fun¢des administrativas
gue sdo desenvolvidas nas organizacdes nos seus mais
diversos niveis. Mas vocé sabe que niveis sdo esses?

Teoricamente, sao trés os niveis de administracao: o
estratégico, o tatico e o operacional. Veja na Figura 3:

Alta Administracio

Geréncia intermedidria

Dperacionals

Figura 3: Niveis de administracao

Fonte: Elaborada pelos autores
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No nivel administrativo ou estratégico a competéncia basica
¢ traduzir as incertezas de um mercado altamente dindmico, visando
o estabelecimento de objetivos. Através das atividades de
planejamento, organizacao e controle, de forma coordenada,
objetiva-se atingir os macro-objetivos da organizagao. As decisoes
estratégicas sao normalmente de longo prazo e tomadas no alto
escalao da empresa, por isso, geram atos cujos efeitos sao
duradouros e mais dificeis de inverter.

Ja no nivel tatico ou intermediério temos as estratégias, em
planos e projetos, a serem realizadas pelo nivel operacional. O tempo
de planejamento no nivel tatico é o de médio prazo. Neste nivel ha
menos dividas para as tomadas de decisdes, por isso sdo mais
facilmente revistas, quando necesséarias e de menos impacto no
funcionamento estratégico da empresa. O imperativo é que cada
area ou funcao tenha seus planos especificos, os quais estejam
interligados umbilicalmente as agoes estratégicas da companhia
como um todo.

Enquanto no nivel operacional ou mais baixo da
organizacao, os administradores executam os projetos. Neste nivel
as decisdes operacionais estdo ligadas ao controle e as atividades
operacionais da empresa e sdo eminentemente técnicas. Aqui o
tempo do planejamento é o curto prazo.

Médulo 1
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NUMERO DE EMPREGADOS
E ATIVIDADES NOS NIVEIS

Como vimos, temos trés niveis administrativos, de um modo
geral. E qual a relacdo destes niveis com as atividades
desenvolvidas? Quantos empregados sdo necessarios em
cada nivel? Vamos aprender tudo isso nesse tdpico.
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O numero total de empregados encontrado em cada nivel
diminui a medida que subimos nos niveis da organizacao. Tal fato
pode ser explicado considerando-se que é no nivel operacional onde
ocorre a maior padronizacao das atividades e essas nao sao
formadas somente pela transformagao da matéria-prima em produto
acabado, mas, também, por fungbes de manutencao, vendas e
entrega dos produtos resultantes da transformacao, compras e
armazenamento da matéria-prima, entre outras, conforme a
especificidade e tipologia da empresa (MINTZBERG, 2003). Ou
seja, € no nivel operacional o lugar de realizacao das agdes onde se
necessita do maior nimero de técnicos das mais variadas areas do
conhecimento.

Na posicao intermedidria na hierarquia, encontramos os
gerentes médios, responsaveis por supervisores ou por executores
de tarefa, normalmente em nimero bem reduzido em comparacao
com o nivel operacional, com autonomia para tomar algumas
decisbes, enquanto outras sao transferidas para o nivel acima; e,
por fim, temos os administradores de topo, que correspondem aos
executivos da direcao, que, geralmente, apresentam-se em ntimero
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muito reduzido e tém a responsabilidade pela organizacao como
um todo, devendo assegurar que a mesma cumpra sua missao com
eficacia.

Vocé conseguiu visualizar o perfil dos empregados encontrados

em cada nivel da organizacdo? Vamos ver alguns exemplos?

P Nivel operacional: podemos observar numa fébrica,
onde o pessoal de chao de fabrica representa o maior
volume de empregados, como operadores das linhas
de montagem, engenheiros, técnicos, supervisores. Ja
na Administracao Publica, temos os técnicos
contratados por meio de concurso para operacionalizar
as atividades de rotina, como compras por licitacao.

P Nivel intermediario: temos as geréncias responsaveis
por areas como financas e gestao de pessoas, mas
também podem ser denominados de superintendente,
chefe de departamento, diretores de escolas.

P Topo da estrutura: neste nivel encontramos os
diretores, o Chief Executive Office (Chefe do Setor
Executivo) ou CEO, o presidente da Republica, o
prefeito, o governador, que sdo responsaveis pela
determinacao de programas e diretrizes e pela
alocagao de recursos orcamentarios e objetivos
estratégicos.

Médulo 1

41 25/8/2009, 18:05

41



Teorias da Administragdo |

FUNCOES ORGANIZACIONAIS

As funcbes administrativas nas organizagdes contemporaneas
estao intimamente ligadas as fungdes organizacionais, porque cada
uma delas — como operacoes e vendas — requer dinheiro, pessoas,
materiais e insumos, equipamentos e tecnologias especificas.

Para exercer sua atividade profissional, o administrador
ocupa diversas posicOes estratégicas nas organizagoes e desenvolve
papéis fundamentais para a sustentabilidade e crescimento dos
negocios. Para desempenhar suas funcoes e sustentar sua posicao,
o administrador deve desenvolver véarias habilidades™ e algumas

*Habilidade — é a capaci- - . .

delas sao apontadas como fundamentais ao perfil de um bom
dade de colocar o conhe-
cimento em agdo, trans- admlnIStrador‘

formar a teoria (abstrata) Stoner (1999) classifica o administrador pelo nivel que ocupa

em prtica (concreta), na organizacao (de primeira linha, intermediarios e altos

aplicando o conhecimen- .. ~ . .. . . .
o ) administradores) e pelo ambito das atividades organizacionais pelas
to na analise das situa-

cBes, na solucio de pro- quais é responsavel (os chamados administradores funcionais e
blemas, na inovagdo e na gerais). Veja na Figura 4,
condugdo do negdcio.
Fonte: Chiavenatto (2006,
p. 5).

Figura 4: Estrutura funcional de uma empresa
Fonte: Adaptada de Megginson et al. (1998)
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Com base na figura anterior podemos observar que os
administradores gerais supervisionam uma unidade ou divisao
operacional completa, incluindo todas as atividades funcionais
dessa unidade. Sdo exemplos de administradores gerais: o CEQO, o
presidente, gerente de divisdo, o gerente de fabrica, o gerente de
filial, dependendo do tamanho da empresa. Na Administracao
Publica, temos como exemplo o presidente da Republica, o
governador ou o prefeito.

Os administradores gerais ocupam o nivel estratégico, que é
o centro de tomada de decisao e correspondem a direcao da
empresa, ou seja, o nivel mais alto de sua estrutura. Sdo responsaveis
também por determinar objetivos e estratégias organizacionais,
trabalhando com o todo da organizagao, coordenando a integracao
das areas, e com assuntos de longo prazo. Sao também eles que se
relacionam com o ambiente externo da organizacao.

Ja os administradores funcionais sao os responsaveis por
uma das funcdes principais (marketing, financas, operacao/
producao) ou de apoio (contabilidade, recursos humanos, compras,
pesquisa&desenvolvimento, juridico). Na Administragao Publica,
temos, por exemplo, os secretarios de Educacao, de Esporte, de
Cultura, de Finangas.

No nivel tatico ou intermediario, os administradores
funcionais sao os responsaveis pela alocacao de recursos
internamente na organizacao, e correspondem as principais fungoes
da organizacao. Seu papel consiste em depois de definidas as
estratégias, desdobra-las em planos é programas, que serao
executados pelo nivel operacional. E neste nivel que se realizam as
tarefas e operacdes referentes as funcoes de apoio, os programas
desenvolvidos e as técnicas aplicadas, ou seja, aqui o trabalho é
relacionado a fabricagdo dos produtos e a prestacdo de servicos.
Este nivel segue programas e rotinas de curto prazo, desenvolvidas
pelo nivel intermediério.

A seguir, vamos definir algumas funcbes organizacionais:

P Producao: esta funcao representa a reuniao de
recursos destinados a producao de bens e servicos.
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Denominam-se como Administracao da Producao as
atividades, decisdes e responsabilidades dos gerentes
de producao, como afirmam Slack et al. (1997). Por
exemplo, na padaria, diversos ingredientes sao
transformados em diferentes tipos de pao e outros
produtos. No hospital publico, equipamentos e méao
de obra sao transformados nos mais variados servigos
prestados aos pacientes.

Na disciplina Operacées e Logistica I e Il dos médulos 5 e 6,
respectivamente, serdo estudados os conceitos, principios,

fundamentos e acées da funcdo producdo, operacdo e logistica.

P Marketing: em agosto de 2004, a American Marketing

Association (AMA) elaborou uma definicao nova para
o termo marketing: “Marketing é uma funcéao
organizacional e uma série de processos para criacao,
comunicacao e entrega de valor para clientes, e
gerenciamento do relacionamento com os clientes de
forma a beneficiar a organizacdo e seus publicos de
interesse, ou stakeholders”. Por exemplo, uma
atividade essencial é o marketing de relacionamento,
que abrange os servicos de atendimento, de
personalizacao, de pés-venda, de satisfacao do cliente,
independente da empresa ser publica ou privada.

P Financeira: esta fungao cuida do dinheiro da empresa,

para protegé-lo e promover sua utilizacao eficaz. Isso
inclui a maximizacdo do retorno dos investimentos e
a manutencao de certo grau de liquidez, para o
cumprimento das obrigacoes. As demonstracdes
financeiras sao relatérios que classificam e
quantificam as contas de uma empresa. E os trés
principais sao: o balanco patrimonial, a demonstracao
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dos resultados do exercicio e a demonstragao do fluxo
de caixa (MAXIMIANO 2006b).

P Recursos humanos, ou de gestao de pessoas: funcao
responsavel por procurar encontrar, atrair e reter as
pessoas de que a empresa precisa. A Administracao
de Pessoas abrange desde o recrutamento até a
rescisdo de contrato, passando pelo treinamento e
avaliacao de desempenho, dentre outras.

Agora é sua vez! Para saber se vocé estd acompanhando as
explicacées até aqui apresentadas volte @ empresa pesquisada
por vocé, na Unidade I, e identifique quais as funcées
organizacionais presentes nela. Escreva, sucintamente, as
atividades desenvolvidas em cada uma das funcées. Lembre-
se de compartilhar sua experiéncia com seus colegas e seu

tutor no Ambiente Virtual de Ensino-Aprendizagem — AVEA.

Observe que para um administrador cumprir seu papel
funcional, precisam de habilidades necesséarias para a gestao
eficiente e eficaz das organizagbes, o que apresentamos na
sequéncia.
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HABILIDADES DOS ADMINISTRADORES

O trabalho do administrador deve compreender a anélise
dos ambientes, seja o interno ou externo (como economia, politica,
cultural, natural etc.); pesquisas e sondagens de concorrentes,
fornecedores, clientes; mensuracao dos objetivos e acoes;
diagnéstico de problemas; busca constante de novas informacgdes,
conhecimentos e aprendizagens; e inovacao.

Para Levitt (apud CHIAVENATTO, 2006, p. 3)

[...] o conhecimento do administrador é apenas um dos
multiplos aspectos da sua capacidade profissional. Ele é
avaliado pelo seu modo de agir e decidir, suas atitudes,
conhecimentos, habilidades, competéncias, personalidade
e estilo de trabalho.

O conhecimento significa o acimulo de informacoes,
as experiéncias, as a¢des, as idéias. E o administrador
cientista e artista, conforme vocé estudou na Unidade 1,
gue aprende a cada analise sistematica do ambiente
em sua volta, como também age de acordo com seu
feeling (ou sentimento, percepcdo) e insight (ou
compreensdo imediata de uma situacdo). Para
administrar é preciso, enfim, ter habilidades.

Para ocupar posicbes nas empresas, executar seus papéis e
buscar as melhores maneiras de administrar, o administrador deve
desenvolver e fazer uso de varias habilidades. Katz (apud
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CHIAVENATO, 2006) classificou-as em trés grandes grupos:
técnicas, humanas e conceituais. Observe na Figura 5 que todo
administrador precisa dessas trés habilidades.

RIVEIS ADRMINISTRATIVOS

Habilidades

Institucional
Alta Direcao

Figura 5: Habilidades do administrador
Fonte: Adaptado de Katz (apud CHIAVENATO 2006)

Com base na Figura 5 podemos perceber que para um bom
trabalho é necessario que o administrador domine as trés habilidades
e dose-as conforme sua posicao na organizacao.

Mas o que significa cada habilidade? Vocé sabe diferencia-

las? Vamos ver juntos?

P Habilidades conceituais: sao as habilidades mentais
necessarias para se obter, analisar e interpretar
informacoes de varias fontes, e a partir dai tomar
decisdes complexas. Envolve a habilidade de
compreender a relacdo das partes com o todo, de
identificar e interpretar as informacbes advindas das
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variaveis ambientais que interagem com a organizacao,
como os clientes, a comunidade, os fornecedores, o
governo, dentre outros.

P Habilidades técnicas: incluem o uso de
conhecimento, instrumentos e técnicas de uma
disciplina ou campo especifico, como por exemplo,
Contabilidade, Engenharia, producéo ou vendas. Outros
exemplos sdao programar um computador, operar uma
maquina ou preparar declaragbes financeiras.

p Habilidades de Relacoes Humanas: estas
habilidades envolvem a capacidade para compreender
outras pessoas e para com elas interagir eficazmente.
Precisamos dessas habilidades para criar e manter
rede de contatos, liderar, motivar e fazermos a

comunicacao com os colaboradores.

Segundo Faria (2000), para atingirmos a eficacia na gestao
administrativa é necessario que os administradores que ocupam
cargo de direcdo ou geréncia tenham equilibradas as habilidades:
técnica, humana e conceitual. A medida que o profissional avanga,
hierarquicamente, na empresa cada uma das habilidades terd maior
ou menor significado. No nivel operacional é a habilidade técnica
a mais exigida, no nivel institucional o gerente deve ser um bom
lider, deve saber delegar funcoes e ser eficaz. J& o cargo de gerente,
além das habilidades técnicas e habilidades humanas, requer
mudanca de atitude, ou seja, uma orientacdo maior as pessoas do
que as tarefas, sem as quais o administrador pode levar seu trabalho
ao insucesso. No entanto, a mudanca de atitude, muitas vezes, nao
é facil (SILVA, 1995). Elas exigem aprendizagem sistematica.

Mas serd que um lider ja nasce pronto?
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Nao, todo mundo pode ser um lider. Segundo Penteado
(1992), o lider nao nasce pronto, ele deve desenvolver essas
habilidades por meio de aprendizado sisteméatico, e ainda,
profissionais com mais experiéncia dentro da empresa podem
contribuir para a formacado dos novos lideres. Drucker (1990)
também acredita que a lideranca pode ser aprendida e desenvolvida.

v Complementando...... =N

Para saber mais sobre os assuntos discutidos nesta Unidade leia os artigos
propostos a seguir e acesse os sites indicados.

% Habilidades do Administrador — de Ana Maria Romano Carrao e Maria
Imaculada de Lima. Disponivel em: <http://www.angrad.org.br/

area_cientifica/artigos/habilidades_do_administrador_em_formacao/
751/>. Acesso em: 16 jun. 2009.

% Trabalho Técnico e o Trabalho Administrativo — de Osnaldo Aratjo.
Disponivel em: <http://www.dearaujo.ecn.br/cgi-bin/asp/
funcoesAdministrativas.asp>. Acesso em: 16 jun. 2009.

% Portal da Associacao Nacional dos cursos de Graduacdo em
Administracdo — <http://www.angrad.org.br> — neste site vocé vai
encontrar artigos e publicagdes sobre varios assuntos da Administracao,
como planejamento, marketing, producao, habilidades etc.

% Pportal Empreender para todos — onde vocé tem contetido sobre fungées
administrativas, tais como planejamento, organizagao, lideranca e
controle. Acesse: <http://www.empreenderparatodos.adm.br/
administracao/mat_02.htm>.

% Verax consultoria —< http://www.veraxc.com/areas_funcoes.htm> — este
site destaca as fungdes organizacionais, como produgao, marketing,
financas e recursos humanos.
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Resumindo.

Vocé estudou, nesta Unidade 2, as organizagdes como
um conjunto de fung¢des integradas — Marketing, Recursos
Humanos, Opera¢bes e Produc¢do, Finangas etc. — e que de-
pendem de planejamento, organizagdo, lideranga e contro-
le, para que atinjam seus objetivos. E, consequentemente,
de estrutura, pessoas, equipamentos, dinheiro, mas princi-
palmente de lideran¢a e comunica¢gdo. Como partes
interdependentes, as pessoas que atuam em determinado
setor devem se relacionar intimamente com as que traba-
lham em outros setores, pois os resultados sdo a soma do
esforgo conjunto. Nesse sentido, o administrador deve ter
habilidade para conduzir o processo, como analisar as infor-
macgdes transmitidas, saber lidar com as pessoas, alocar os

recursos adequadamente e operar equipamentos.
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Atividades de aprendizagem

Baseado no conteldo do livro diddtico, na secao
Complementando e na pesquisa de campo que vocé
realizou nas organizagdes para as unidades anteriores,
respondas as questdes a seguir. Lembre-se: em caso de
duvida, faca uma releitura cuidadosa dos conceitos ainda ndao
entendidos ou, se necessario, entre em contato com seu tutor.

1) O que sdo niveis administrativos e seus fundamentos? Caracteri-

ze-os de acordo com a empresa estudada.

2) Quais sdo as quatro func¢des do administrador? Explique cada uma
delas e apresente como estas funcdes sdo desenvolvidas na em-

presa em que vocé estd fazendo o estudo.

3) Identifique as fung¢des organizacionais e cite exemplos dessas fun-

¢Ges conforme a empresa estudada.

4) Quais sdo as habilidades administrativas utilizadas por adminis-
tradores eficazes? Explique cada uma delas. Como podem ser uti-

lizadas na organizacdao escolhida?
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