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ADMINISTRACAO VISAO PANORAMICA
Objetivos e recursos sao conceitos centrais na definicao de

organizacao e também de administracao.

Administrar (que é o trabalho dos administradores) consiste em
tomar decisdes sobre o uso de recursos para realizar objetivos.
As decisdes sao agrupadas em quatro processos principais: planejar,
organizar, liderar e controlar.

Um quinto processo (executar) é o efeito pratico dos anteriores.

Essa € uma adaptacao da definicao de Henri Fayol, que a divulgou
em 1911.
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PRINCIPAIS FUNGCOES DO PROCESSO DE ADMINISTRAR
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PRINCIPAIS FUNC(~)ES DO PROCESSO DE ADMINISTRAR

Planejamento »‘Processo de definir objetivos, atividades e recursos.

Processo de definir e dividir o trabalho e os recursos

Organizacao » necessarios para realizar os objetivos. Implica a atribuicao
de responsabilidades e autoridades a pessoas e grupos.

. Processo de trabalharcom pessoas para assegurar a
Lideranca . -
realizacao dos objetivos.
~ Processo de realizar atividades e consumir recursos
Execucao . .
para atingir os objetivos.
Processo de assegurar a realizacao dos objetivos e de
Controle o . i
identificar a necessidade de modifica-los.
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ADMINISTRACAO VISAO PANORAMICA

Na década de 1970, outra interpretacao do trabalho dos
administradores foi proposta por Henry Mintzberg:

ADMINISTRAR E DESEMPENHAR PAPEIS.

Os papeis gerenciais identificados por Mintzberg agrupam-se em

trés categorias ou tipos:

Interpessoais,
de informacao e
de decisao
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ADMINISTRACAO VISAO PANORAMICA
Henry Mintzberg estudou a administracao sob outra perspectiva: o

trabalho dos administradores no dia a dia.

Nessa pers
pProcesso o

nectiva, administrar é
ue compreende trés

categorias
tomar d

orincipais de papéis:
ecisoes,

] administrar pessoas e
] trabalhar com informacdes

Tomar decisdes

Trabalhar com
informagoes

85%

: 1504

-78,988765

Administrar pessoas




ADMINISTRACAO VISAO PANORAMICA

Tomar decisoes: € a esséncia do trabalho de administrar.
Quando vocé administra, esta tomando decisoes e vice-versa.

As tarefas de liderar, planejar, organizar, executar e controlar sao
todas feitas de decisdes interligadas.

Um dos principais componentes do trabalho do administrador,
portanto, é a tomada de decisoes:

[l Decisdes sao escolhas que os gestores fazem, como resultado do
julgamento de alternativas.

[l As alternativas originam-se da andlise de situacdes que oferecem
problemas e oportunidades.



ADMINISTRACAO VISAO PANORAMICA
Administrar pessoas O principal recurso das organizacdes sao as pessoas.
As organizacoes sao grupos de pessoas que utilizam recursos para realizar
objetivos.
O gerente precisa das pessoas para fazer a organizacao funcionar, realizar
objetivos e alcancar um desempenho de alto padrao.
Sem pessoas, nada conseguem os administradores.
Muitas pessoas cercam o administrador por todos os lados:
Funcionarios.
Clientes.
Membros da comunidade.
Colegas do mesmo nivel.
Superiores.
Colegas dos superiores.

TS

A lista nao termina ai.

Com todas as pessoas, individualmente ou
em grupos, o gerente deve ser capaz de
estabelecer e manter relacionamentos
sociais e profissionais eficazes.
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ADMINISTRACAO VISAO PANORAMICA

Trabalhar com informag¢oes O administrador precisa de informacdes em todas

as suas atividades. Para tomar decisoes, produzir ou analisar relatorios, avaliar

desempenhos e trabalhar com grupos. Trabalhar com informacao significa:

0 Obter informagbes. Para isso, vocé precisa da atitude de reconhecer a
importancia da informacao e ser seletivo, sabendo buscar o que é relevante
para tomar decisoes.

0 Processar informagoes. O processamento engloba o entendimento e a
analise da informacao. Para isso, vocé também precisa ser seletivo e capaz
de encontrar significados em toda a informacao que a tecnologia
disponibiliza.

0 Divulgar informagoes. Para trabalhar bem com sua equipe, é preciso
disponibilizar informacdes. Sem informacdes disponiveis, sua equipe se
torna dependente de vocé para fazer qualquer coisa. Ai, vocé fica
sobrecarregado.
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ADMINISTRACAO VISAO PANORAMICA

Um administrador de alto desempenho,
ja sabe: é essencial saber trabalhar com a
informacao, especialmente hum mundo
em que a tecnologia despeja diluvios de
informacao a todo o momento.
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Entre Fayol e Mintzberg... ... com quem ficamos?
Sao autores influentes que se ocuparam de definir o que é administrar.

Fayol era executivo: Analisou e refletiu sobre sua experiéncia. Se ocupou do
gue os executivos deveriam fazer. O oferece poderosa ferramenta para analisar
e aprimorar seu trabalho

Mintzberg é pesquisador e professor. Estudou o dia a dia de um grupo de
executivos. Retratou o que os administradores fazem. Nos ajuda a entender o
modo como os administradores trabalham.

N3o ha conflito: E falsa qualquer ideia de conflito entre as duas maneiras de
interpretar a administracao.

Mintzberg concluiu que os executivos perdiam muito tempo com o imediato e

negligenciavam a estratégia e as atividades empreendedoras — de certa forma,
dando razao a Fayol.
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ADMINISTRADORES SAOQO:

Administrador de seus proéprio recursos: Exemplo: como individuo e membro de uma familia
- Decisdes com conteudo administrativo.

Administrador nas profissoes técnicas: Exemplo: Pesquisadores, Engenheiros, Médico,
Advogados - Atividades que exigem habilidades de planejamento.

Administrador nas organizagoes: Exemplo: Pessoas responsaveis pelo desempenho de outras
pessoas - Atividades que exigem habilidades de planejar, organizar, liderar, executar e
controlar.

Administragcao é uma arte - uma profissao ou uma area de acao humana que envolve a
aplicacao de habilidades especificas. Algumas pessoas revelam habilidades excepcionais
como administradores, nos mais variados tipos de organizacoes e empreendimentos
humanos.

Administradores sao todas as pessoas responsaveis por recursos,
com outras pessoas ou seus instrumentos de trabalho.



OS DEZ PAPEIS DFGERENTES SEGUNDO MINTZBERG
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PAPEIS

GERENCIAIS

\

Papéis de
informacionais

\

Papéis
interpessoais

J

Papéis de
decisorios

Como administrador intercambia e
processa informac¢ao: monitoracao,

) disseminacao, porta-voz

Como o administrador interage:
representacao, lideranca, ligacao

Como o administrador utiliza a
informacao nas suas decisoes:
empreendedorismo, solucao de
conflitos, alocacao de recursos,
negociacao
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Competéncia>
Intelectuais

Competéncias
Interpessoais

Competéncia
Técnica

Competéncia
Intrapessoal
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COMPETENCIAS GERENCIAIS

Habilidade de pensar e habilidade conceitual.

Diversidade de pessoas. Entender processo motivacional. Liderar
individuos e grupos.
Capacidade de comunicacao.

Produto
Conhecimentos especificos
organizacao.

de aprendizagem e de  experiéncia pratica.
dos papéis do gerente, equipe e

Reflexao e acao da pessoa a respeito dela propria (autoanalise,
autocontrole, automotivacao, autoconhecimento, capacidade de
organizacao pessoal e administracdao do préprio tempo)
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OS DEZ PAPEIS DOS GERENTES, SEGUNDO MINTZBERG

CATEGORIA PAPEL ATIVIDADE
- Assume deveres cerimoniais e simbodlicos, representa a organizacgao,

Representacao . . . .

acompanha visitantes e assina documentos legais.

Dirige e monitora as pessoas, treina, aconselha, orienta e se comunica

INTERPESSOAL Lideranca & . i
com os subordinados.
. - Mantém redes de comunicacao dentro e fora da organizacao, usa

Ligacao

malotes, telefonemas e reunides.

Monitorac¢ao

Manda e recebe informacao, |é revistas e relatérios e mantém contatos
pessoais.

INFORMACIONAL |Disseminacgao

Envia informacao para os membros de outras organizagdes envia
memorandos e relatodrios, telefonemas e contatos.

Porta-voz

Transmite informacgdes para pessoas de fora, por meio de conversas,
relatérios e memorandos / oficios.

Empreendedorismo

inicia projetos, identifica novas ideias, assume riscos, delega
responsabilidades e ideias para outros.

Resolucao de conflitos

Toma acao corretiva em disputas ou crises, resolve conflitos entre
subordinados, adapta o grupo a crises e mudancas.

DECISORIA
Alocacao de recursos

Decide a quem atribui recursos. Programa, orca e estabelece
prioridades.

Negociacao

Representa interesses da organizacao em negociacdes com sindicatos,
em vendas, compras ou financiamentos
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PAPEIS DOS GERENTES, SEGUNDO MINTZBERG

Papéis interpessoais: representam as relacdbes com outras pessoas e estao
relacionados as habilidades humanas. Mostram como o administrador interage
com as pessoas e influencia seus subordinados.

Papéis informacionais: descrevem as atividades para manter e desenvolver uma
rede de informacdes. Um administrador no nivel institucional passa em meédia
cerca de 75% do seu tempo trocando informacdes com outras pessoas dentro e
fora da organizacao. Mostram como o administrador intercambia e processa a
informacao.

Papéis decisdrios: envolvem eventos e situacdes em que o administrador deve
fazer uma escolha.

Esses papéis requerem tanto habilidades humanas como conceituais.
Mostram como o administrador utiliza a informag¢ao em suas decisoes.
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TRES TIPOS DE HABILIDADES GERENCIAIS E SUA

RELACAO COM A POSICAO NA HIERARQUIA, SEGUNDO KATZ

ADMINISTRACAO Habilidades
SUPERIOR conceituais
GERENC’lA Habilidades

INTERMEDIARIA humanas
SUPERVISAO DE Habilidades
PRIMEIRA LINHA técnicas




TRES TIPOS |
HABILIDADI

GERENCIAIS E
RELACAO COI
POSICAO N
HIERARQUI,
SEGUNDO K/

Nivel

Nivel
Operacional

Intermediario °

Alta Direcao

Geréncia

Supervisao

‘ Execugdo das Operagoes I

Habilidades
Conceituais
(Ideias e
conceitos abstratos)

Habilidades
Humanas

(Relacionamento
Interpessoal)

Habilidades
Técnicas
(Manuseio de
coisas fisicas)

Fazer e executar I
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TRES TIPOS DE HABILIDADES GERENCIAIS E SUA

RELACAO COM A POSICAO NA HIERARQUIA, SEGUNDO KATZ
Habilidades técnicas: envolvem o wuso de conhecimento
especializado e a facilidade na execucao de técnicas relacionadas ao
trabalho e aos procedimentos de realizacao.

E o caso de habilidade em contabilidade, programacdo de
computador, engenharia, etc. As habilidades técnicas estao
relacionadas ao fazer, isto €, ao trabalho com “coisas”, como
processos materiais ou objetos fisicos e concretos.

E relativamente facil trabalhar com coisas e com numeros porgue
eles sao estaticos e inertes, nao contestam nem resistem a acao do
administrador.
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TRES TIPOS DE HABILIDADES GERENCIAIS E SUA

RELACAO COM A POSICAO NA HIERARQUIA, SEGUNDO KATZ

Habilidades humanas: estao relacionadas ao trabalho com pessoas e
referem-se a facilidade de relacionamento interpessoal e grupal.
Envolvem a capacidade de comunicar, motivar, coordenar, liderar e
resolver conflitos pessoais ou grupais.

O desenvolvimento da cooperacao dentro da equipe, o
encorajamento da participacao, sem medos ou receios, e O
envolvimento das pessoas sao aspectos tipicos de habilidades
humanas — saber trabalhar com pessoas e por meio das pessoas.




TRES TIPOS DE HABILIDADES GERENCIAIS E SUA

RELACAO COM A POSICAO NA HIERARQUIA, SEGUNDO KATZ

Habilidades conceituais: envolvem a visao da organizacao ou da unidade organizacional
como um todo, a facilidade em trabalhar com ideias e conceitos, teorias e abstracoes.

Um administrador com habilidades conceituais esta apto a compreender as varias funcoes
da organizacao, complementa-las entre si, entender como a organizacao se relaciona com
seu ambiente e como as mudanc¢as em uma parte da organizacao afetam o restante dela.

As habilidades conceituais estao relacionadas com o pensar, o raciocinar, o diagnostico das
situacoes e a formulacao de alternativas de solucao para os problemas. Representam as
capacidades cognitivas mais sofisticadas do administrador e que |he permitem planejar o
futuro, interpretar a missao, desenvolver a visao e perceber oportunidades onde
ninguém enxerga nada.

A medida que um administrador faz carreira e sobe na organizac3o, ele precisa, cada vez
mais, desenvolver as suas habilidades conceituais para nao limitar a sua
empregabilidade (capacidade de conquistar e manter um emprego, pois conquista-lo pode
até ser facil; o mais dificil € manté-lo a longo prazo).
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Conhecimento

)
COMPETENCIAS DURAVEIS DO ADMINISTRADOR

Habilidade

Saber

+« Know-how

« Aprender a aprender
« Aprender
continuamente

« Ampliar conhecamento
+ Transmitir
conhecimento

« Compartilhar
conheamento

Saber Fazer

« Aplicar
conhedmento
 Visdo global e
sistémica

* Trabalho em
equipe

s Lideranca

« Motivacdo

« Comunicacao

Saber Anahsar

« Avaliar a situacao
¢« Obter dados e
informacéao

+ Ter espirito critico
+ Julgar os fatos

« Ponderar com
equilibrio

+ Definir prioridades

Saber fazer
acontecer

« Atitude
empreendedora

s Inovacao

* Agente de mudanca
o ASSumir riscos

*» Foco em resultados
* Auto-realizacao
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COMPETENCIAS DURAVEIS DO ADMINISTRADOR

Conhecimento: todo o acervo de informacoes, conceitos, ideias, experiéncias e aprendizagens
gue o administrador possui a respeito de sua especialidade. Como o conhecimento se
diversifica a cada instante em funcao da mudanca e da inovacao que ocorrem com intensidade
cada vez maior, o administrador precisa se atualizar constantemente e renova-lo
continuamente. Isso significa aprender a aprender, a ler, a ter contato com outras pessoas e
profissionais e, sobretudo, reciclar-se continuamente para nao se tornar obsoleto e
ultrapassado em seus conhecimentos.

Todavia, as empresas estao repletas de profissionais com excelentes curriculos e um enorme
cabedal de conhecimentos, mas que nao sao capazes de transformar a sua bagagem pessoal
em contribuicOes efetivas ao negocio e criar valor para a organizacao.

Eles tém o conhecimento para si, € nao disponivel para a organizacao. TéEm o conhecimento,
mas nao sabem como utiliza-lo ou aplica-lo. O conhecimento é necessario e fundamental; mas
nao é suficiente para o sucesso profissional. Ele precisa ser adicionado a duas outras
competéncias duraveis: perspectiva e atitude.




COMPETENCIAS DURAVEIS DO ADMINISTRADOR

Perspectiva: capacidade de colocar o conhecimento em acao, saber transformar a teoria em
pratica e aplicar o conhecimento na analise das situacdes e solucao dos problemas e na
conducao do negodcio. Nao basta apenas possuir o conhecimento; ele pode ficar apenas em
estado potencial.

E necessdrio saber utiliza-lo. A perspectiva representa a habilidade de colocar em acdo os
conceitos e as ideias abstratas que estao na mente do administrador; visualizar as
oportunidades que nem sempre sao percebidas pelas pessoas comuns e transforma-las em
novos produtos, servicos ou acoes pessoais. Na realidade, a perspectiva é a condicao pessoal
gue torna o administrador capaz de diagnosticar situacdes e propor solucdes criativas e
inovadoras.

E a perspectiva que dd autonomia e independéncia ao administrador, que n3o precisa
perguntar ao chefe o que deve fazer e como fazer nas suas atividades. Contudo, o
conhecimento e a perspectiva sao fundamentais, mas carecem de outra competéncia duravel:

o julgamento.
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COMPETENCIAS DURAVEIS DO ADMINISTRADOR

Julgamento: o administrador precisa saber analisar e avaliar a situacao com clareza,
obter informacodes suficientes para julgar os fatos com espirito critico, ponderar com
equilibrio e definir prioridades. Isso é fundamental para tomar decisoes.

Atitude: comportamento pessoal do administrador diante de situacdes com que se
defronta no seu trabalho. A atitude representa o estilo pessoal de fazer as coisas
acontecerem, a maneira de liderar, motivar, comunicar e levar as coisas para a frente.
Envolve o impulso e a determinacao de inovar e a conviccao de melhorar
continuamente; o espirito empreendedor, o inconformismo com os problemas atuais
e, sobretudo, a facilidade de trabalhar com outras pessoas e convencé-las. E esta
competéncia duravel que transforma o administrador em um agente de mudanca nas

empresas e nas organizacdes, e ndo simplesmente um agente de conservacdo e
manutencdo do status quo.
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